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A los seres que más quiero en este 
mundo: mi madre, hermanos y 
esposo, quienes son y serán fuente 
de mi inspiración y motivación. 
Como testimonio también de 
esfuerzo, sacrificio y trabajo; 
demostrando que si nos 
proponemos algo, debemos 
esforzarnos más por lograrlo. 
Resumen 
El propósito de la presente investigación es analizar los Estilos de 
Liderazgo y su relación con el Desempeño laboral de las instituciones de 
educación inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. Se trabajó una 
investigación no experimental, descriptiva correlacional conformada por 
una muestra censal de 1 o o sujetos, sean Directores, docentes y 
administrativos. Se utilizaron básicamente dos instrumentos, para medir 
las dos variables trabajadas (Estilos de liderazgo y Desempeño laboral); 
diferenciándose en ambos casos para aplicarlo a Directores, unas y a 
docentes y administrativos otras. Se trabajó en cuatro Instituciones 
Educativas que conforma la Red Educativa 04 del distrito de Ventanilla. 
Se aplicaron los instrumentos: estilos de liderazgo y desempeño laboral. 
Los resultados fueron procesados mediante el estadístico SPSS. 
Ordenados en función de la Hipótesis General y las tres Hipótesis 
Específicas, se concluyó que si existe una importante grado de relación 
entre las variables y dimensiones establecidas. 




The purpose of this research is to analyze leadership styles and their 
relationship to job performance of institutions of initial education for 04 RED 
Ventanilla Callao. A non-experimental research descriptiva correlational formed 
by a census sample of 100 subjects were worked, whether directors, teachers 
and administrators. Basically two instruments used to measure the two worked 
variables (Leadership Styles and Job performance); differing in both cases to 
apply to Directors and some other teachers and administrators. lt worked in four 
educational institutions that make up the Educational Network 04 Ventanilla 
district. Leadership styles and job performance: the instruments are applied. 
The results were processed using SPSS statistical. Sorted according to the 
General Hypothesis and the three specific hypotheses, it was concluded that 
there is a substantial degree of relationship between the variables and set size. 
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PRIMERA PARTE: ASPECTOS TEÓRICOS 
CAPÍTULO 1 
MARCO TEÓRICO 
1.1. ANTECEDENTES DE LA CNVESTIGACIÓN 
1.1.1. A nivel internacional: 
El estudio desarrollado por Maureira G. (2004), de la Universidad 
Autónoma de Madrid: El liderazgo factor de eficacia escolar en los~ docentes, 
cuyo objetivo fue establecer la relación que tiene el liderazgo desarrollado por 
el director en la eficacia percibida por los docentes en los centros escolares, 
teniendo como variables la participación y la satisfacción con el trabajo 
docente; como variables de control, trabajó con un conjunto de variables tanto 
a nivel de centros (tamaño, etapa, tipo de centro). 
El instrumento utilizado para medir el liderazgo se basó en el modelo aplicado 
por Bass, teniendo en cuenta el liderazgo transformacional, el liderazgo 
transaccional y el liderazgo permisivo. Entre las conclusiones, se percibió un 
relación estadísticamente significativa entre el liderazgo desarrollado por el 
director y la eficacia percibida por Jos docentes; algunas conclusiones 
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sugerentes relativas a la validación del modelo postulado en concordancia con 
los objetivos propuestos, tomando la definición de liderazgo por la composición 
de las cinco dimensiones propuestas por Bass; es decir, consideración 
individual, inspiración, estimulación intelectual y carisma, formando el modelo 
de liderazgo transformacional. Por tanto, se observa que los valores de los 
parámetros que asocian las dimensiones inspiración, estimulación intelectual, 
carisma y tolerancia psicológica, no tiene un efecto estadísticamente 
significativo, sobre la satisfacción; en cambio la dimensión consideración 
individual tiene efectos directos sobre la satisfacción de los docentes. 
El estudio Adaptación del cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ Forma 
5x corla) de B. Bass y B. Avo/io al Contexto Organizacional Chileno, por Vega 
C. y Zavala C (2004), tipo metodológico, descriptivo y correlaciona, con un 
diseño no experimental, ex-post-tacto y transversal, Planteó como objetivo 
general el adaptar al contexto cultural chileno, el instrumento Multifactor 
Leadership Questionnaire (MLQ), Forma 5X Corta, en sus dos versiones - Líder 
y Clasificador-, desarrollado por los autores Bernard Bass y Bruce Avolio 
(1994). Los objetivos específicos fueron traducir y transculturizar el cuestionario 
a la realidad nacional, evaluar la capacidad de discriminación de los ítems del 
instrumento en la muestra, obtener la confiabilidad del cuestionario por 
consistencia interna a través del Alfa de Cronbach, evaluar la validez de 
contenido del instrumento y evaluar la validez de constructo de instrumento. 
Se realizó una integración teórica, en la que se describe el Modelo de 
Liderazgo de Rango Total, y ·sus distintos componentes, liderazgo 
transformacional, liderazgo transaccional y liderazgo correctivo evitador. Luego 
de aplicar el instrumento a 261 participantes, entre los principales hallazgos se 
encontró: Asociaciones fuertes o significativas entre variables que conformaban 
un mismo constructo. Las subvariables transformacionales Influencia Idealizada 
Atribuida, Influencia Idealizada conductual, carisma/inspiracional, estimulación 
intelectual y motivación inspiracional con Liderazgo transformacional; 
consideración Individualizada y recompensa contingente con liderazgo 
transaccional; y dirección por excepción activa, dirección por excepción pasiva 
y Laissez-Faire con liderazgo correctivo/evitador, y finalmente Influencia 
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Idealizada atribuida, Influencia Idealizada conductual y motivación inspiracional 
con carisma/inspiracional y dirección por excepción pasiva y Laissez-Faire con 
liderazgo pasivo/evitador. 
El estudio Motivación docente y liderazgo directivo en la Escuela de 
Administración, desarrollado por Dávila, H. Cuyo objetivo central fue establecer 
la correlación entre la motivación docente y el liderazgo de una muestra de 
profesores universitarios de la carrera profesional de administración (n = 120). 
Se aplicaron dos escalas de actitudes tipo Likert: la escala de motivación 
docente para medir la motivación de logro, de poder y de afiliación, constituida 
por 15 ítems y la escala de liderazgo, homologada de la escala desarrollada 
por Carrera, Beatriz (2002) que se sustenta en el modelo del instrumento de 
Bass y Avolio (1991) constituido por 87 ítems, para medir el liderazgo 
transformacional (Estimulación de innovaciones, generación de confianza y 
respeto, carisma, Inspiración de compromiso y estimulación de autonomía), 
liderazgo transaccional (Reconoce recompensas, gerencia pasiva y gerencia 
activa), liderazgo liberal, y de esfuerzo extremo, efectividad y satisfacción. 
Se aplicó el Coeficiente de Correlación r de Pearson, hallándose correlación 
significativa: a) al 0,01 entre liderazgo transformacional y las motivaciones de 
logro y poder; b) al 0,01 entre liderazgo transaccional y las motivaciones de 
logro, poder y afiliación, e) al 0,01 entre liderazgo liberal y las motivaciones de 
logro y afiliación, así como al 0,05 entre la motivación de poder y liderazgo 
liberal, d) al 0,01 entre liderazgo transformacional y las motivaciones de logro y 
poder y, al 0,05 entre la motivación de poder y liderazgo liberal, e) al 0,01 entre 
liderazgo transaccional y las motivaciones de logro y afiliación y, al 0,05 entre 
la motivación de poder y liderazgo transaccional, y, f) al 0,01 entre liderazgo 
liberal y la motivación de afiliación y, al 0,05 entre la motivación de logro y 
liderazgo liberal. Se aportó evidencia empírica sobre la relación entre la 
motivación y el liderazgo transformacional. 
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1.1.2. A nivel nacional 
En el estudio realizado por León, P. (2006) El Estilo de Liderazgo del 
director y el nivel de desempeño docente en las Instituciones Educativas 
Públicas del Distrito de la Perla, Callao en el año 2006, el objetivo general fue 
demostrar en grado de correlación entre el estilo de liderazgo del director y el 
nivel de desempeño docente. 
Se elaboró ocho encuestas dirigidas a los docentes, alumnos, personal 
administrativo y padres de familia, las cuales fueron debidamente validadas y 
luego aplicadas en las 5 instituciones educativas en estudio. Los resultados 
permiten afirmar que existe correlación entre el estilo de liderazgo del director y 
el nivel de desempeño de los docentes (r = 0.800). Del resultado, según los 
docentes, los alumnos, administrativos y padres de familia, existe, entre el 
estilo de liderazgo del director y el nivel de desempeño docente, un alto grado 
de correlación de 0.8372, 0.7215, 0.9208 y 0.7240. 
La investigación concluye que el nivel de desempeño docente depende en gran 
manera, del estilo de liderazgo del director, es decir, a mayores valores en la 
aplicación de un buen estilo de liderazgo del director se obtienen valores altos 
en el nivel de desempeño de los docentes. Según los 791 encuestados:96 
docentes, 340 alumnos, 25 administrativos y 330 padres de familia, el estilo 
democrático, 45%, es el de mayor aceptación, medianamente, los estilos 
autoritarios con el 29% y el-liberal con el 26%, y el nivel de desempeño de los 
docentes es el destacado con el 37% de aceptación y medianamente el 
competente con el 27% en las dimensiones actitud docente, estrategias 
metodológicas, recursos didácticos y relaciones interpersonales con sus 
alumnos y el 36% de docentes en los niveles bajos. 
Asimismo, en la dimensión resultados de su labor educativa de los docentes, 
es el nivel básico, el 50% de los docentes se ubican en los niveles bajos. Estos 
resultados demuestran que la aplicación confusa de los estilos de liderazgo del 
director lleva a obtener bajos resultados en el nivel de desempeño docente. 
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En el estudio realizado por Abarca J. (2009) El liderazgo del director como 
factor relevante en la gestión de conflictos en las instituciones educativas 
públicas de la Red N° 08 - UGEL N° 04 - distrito de Puente Piedra, el objetivo 
fue determinar la relación entre el liderazgo directivo y la gestión de conflicto en 
las Instituciones Educativas de Puente Piedra; la metodología seguida fue de 
tipo sustantivo, descriptiva- explicativa, al método descriptivo, diseño 
correlaciona!. La recogida de datos se ha realizado a través de una encuesta 
tipo escala de Lickert, aplicada a una muestra estadísticamente representativa 
de 148 docentes, 27 administrativos, 11 auxiliares de educación y 64 directivos 
de las Asociaciones de padres de familia de las instituciones de los niveles 
inicial, primario y secundaria, seleccionadas de la población del distrito de 
Puente Piedra. 
Entre las conclusiones más importantes se puede señalar que el grado de 
correlación entre las variables es alto, 0.727 a un nivel de significancia bilateral 
de 0.01, es decir, a una confianza del 99%. Como el nivel crítico es menor que 
el nivel de significación establecido existen razones suficientes para rechazar la 
hipótesis nula y concluimos que existe relación lineal significativa entre las 
variables y esta relación es alta, quedando confirmada la hipótesis general que 
dice: Existe una relación directa y positiva entre el liderazgo del Director y la 
Gestión de Conflictos en las Instituciones Educativas de la RED N° 08, del 
Distrito de Puente Piedra- UGEL 04. 
En el estudio de Arias J. (1999), Los logros y dificultades en la aplicación de la 
Metodología Activa, en los docentes capacitados en PLANCAD, en Colegios de 
la USE No. 06 de Vitarte, el objetivo fue determinar la incidencia en la 
aplicación de la Metodología Activa en los Colegios del Nivel Secundario de la 
USE. No. 06-Ate-Vitarte. Trabajó con un población de 300 profesores y 6 000 
alumnos de 5 Colegios; seleccionando una muestra igual al 60% de la 
población. 
Entre las conclusiones se tiene, que en la mayoría de los docentes se ha 
logrado sensibilizar a favor de la aplicación del Nuevo Enfoque Pedagógico 
(NEP), específicamente en la adopción de la Metodología Activa y 
paulatinamente superar los métodos tradicionales, además se propone la 
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generalización del Nuevo Enfoque Pedagógico y la aplicación de la 
Metodología Activa, en los colegios a nivel nacional, debiendo ser capacitados 
los docentes, en cada región, a través de universidades y/o institutos 
superiores pedagógicos seleccionados. 
Cárdenas, W. (2003), en la tesis Evaluación de competencias pedagógicas de 
/os docentes capacitados en PLANCAD secundaria 1998 de la Dirección de 
Lima, precisa en una de sus conclusiones, que tenemos que conocer_ el saber 
pedagógico, los contenidos conceptuales (teoría, principios fundamentos) los 
conocimientos sobre las diferentes corrientes del constructivismo, el manejo y 
capacidad para recrear el currículo, la metodología activa, el aprendizaje 
significativo, la autoestima, en los docentes capacitados y no capacitados, que 
tienen el mismo nivel de conocimientos en contenidos pedagógicos. 
Por lo tanto, podemos afirmar que las acciones del PLANCAD no han tenido 
efecto esperado en cuanto al nivel de conocimiento pedagógico. En la 
subvariable responsabilidad, los docentes capacitados y los docentes no 
capacitados tienen similares actitudes acerca de la responsabilidad docente. 
En la subvariable acciones pedagógicas ambos grupos tienen similares 
actitudes frente a las acciones pedagógicas por lo que podemos afirmar que 
PLANCAD no ha tenido efecto sobre esta subvariable. En la subvariable clima 
motivacional los docentes capacitados tienen mejores actitudes con el efecto 
esperado. 
6 
1.2. BASES TEÓRICAS 
1.2.1. Los Estilos de Liderazgo 
Para entender a cabalidad los Estilos de Liderazgo, se comienza con los 
temas que la fundamentan. Por ello, a continuación se trata las teorías 
Motivacionales. 
1.2.1.1. Teorías motivacionales en el Liderazgo 
Es necesario conocer los procesos de influencia en los cuales se basa el 
paradigma de liderazgo que según Bass (1995:39) se bifurca en el paradigma 
transformacional del liderazgo y el paradigma transaccional del liderazgo. 
A. Mecanismo de motivación del liderazgo transaccional: Teoría de 
expectativas de Víctor V room 
Bass (1995:98) explica el fenómeno motivacional que se da en el 
liderazgo transaccional basándose en la Teoría de las Expectativas de Víctor 
Vroom. Este liderazgo intervendría o se relacionaría con lo que Vroom llamó: 
"la fuerza que una persona está dispuesta a dar, expresándose una cantidad 
de esfuerzo en el desempeño de su trabajo". Vroom (1964:120), citado en 
Bass, (1995:100) explica que la motivación es producto de tres factores, a 
saber: valoración de la recompensa deseada (valencia), probabilidad de que el 
esfuerzo que se realice produzca un desempeño exitoso (expectativa), y 
estimación que se tiene de que el desempeño conducirá a recibir la 
recompensa. 
El concepto de valencia de Vroom se refiere a la preferencia por recibir una 
recompensa. Se trata de una expresión a nivel de deseo para alcanzar una 
meta. Esto nos sitúa en el área subjetiva del individuo; es decir, la valencia es 
única para cada uno, condicionada por su experiencia y varía a lo largo del 
tiempo. La expectativa es la fuerza de convicción de que el esfuerzo producirá 
la realización del objetivo. Se presenta en términos de probabilidad y está 
relacionada con la auto-percepción de eficacia del individuo. La 
instrumentalidad representa la idea que tiene el empleado de que recibirá una 
recompensa cuando haya realizado bien su trabajo. 
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Bass (1995:99) comparte los principios teóricos de Vroom y considera que el 
líder transaccional al motivar a las personas tiene dos posibles -caminos a 
seguir: primero, afectar la confianza o probabilidad subjetiva de las 
expectativas del seguidor, reconociendo e intentando influir en la percepción 
que el empleado tiene de las valencias, recompensas y la probabilidad de 
recibirlas. Segundo, trabajar para fortalecer tanto el valor real de las 
recompensas como las conexiones entre esfuerzo/desempeño y 
__ desempeño/recompensas.-:Señala_que el impulso_hacia la acción para obtener 
el desempeño esperado (motivación transaccional) dependería de estas dos 
formas; y afectarían las consecuencias dependientes del esfuerzo del seguidor 
y el desempeño esperado. 
Como la conexión entre esfuerzo y recompensa generalmente es incierta, es 
fundamental que el líder transaccional trabaje sobre la confianza del seguidor. 
Bass enfatiza que los niveles de confianza de los seguidores están con relación 
con el esfuerzo que se está dispuesto a realizar. los empleados evaluarán del 
costo-beneficio de su comportamiento en el trabajo. Si el beneficio percibido 
justifica el costo a invertir, lo más probable es que estarán dispuestos a realizar 
el esfuerzo. Bass señala que esta es la forma en que el esfuerzo esperado se 
traduce en desempeño esperado, en el proceso transaccional. 
Según Bass (1995:56) el rol específico del líder transaccional en este tema y 
su efecto en la motivación, viene dado por varios comportamientos, que 
pueden ser descritos -en la -relación supervisor-subordinado: 
1. Reconocimiento y clarificación del rol y requerimientos de la tarea. El líder 
transaccional establece claramente qué y cómo deben estar los 
subordinados para realizar su rol, los costos que esto implica y las -
consecuencias futuras. Así el líder, se relacionaría con los niveles de 
confianza de los seguidores, es decir, la clarificación del rol daría suficiente 
confianza al subordinado, para atreverse a desplegar el esfuerzo necesario. 
2. Reconocimiento de lo que el subordinado quiere obtener por su trabajo, 
necesidades y deseos. lo importante de esto es que no basta el simple 
reconocimiento, sino que el líder transaccional además clarifica cómo estas __ 
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necesidades y deseos serán satisfechos en el futuro. Bass ( 1985) agrega 
que esto entrega un sentimiento de dirección en el subordinado. 
3. Intercambios de recompensas y promesas de estas, por el posible esfuerzo 
del seguidor. 
4. Respuesta a los intereses del seguidor, si estos pueden alcanzarse con su 
trabajo. 
Figura N° 1: Liderazgo Transaccional y esfuerzos del seguidor 
l: reconoce qué debe hacer S 
para alcanzar consecuencias 
designadas 
S: Confía en encontrar los 
requerimientos del rol 
(probabilidad subjetiva de 
éxito) 
l: Reconoce qué necesitas 
l: clarifica de qué modo las 
necesidades cumplidas de S 
serán intercambiadas por el rol 
establecido. 
Alcanzando las consecuencias 
S: Calora las consecuencias 
designadas (necesidades 
valoradas cumplidas cons) 
S: Motivación para alcanzar las consecuencias deseadas (esfuerzo esperado) 
l: lider S: Seguidor 
FUENTE: Bass, 1995, pág. 12. 
Como se observa en la Figura N° 1 y, en coherencia con lo anterior, el líder 
reconoce el rol que el seguidor debería desempeñar para alcanzar .la -
consecuencia deseada y lo clarifica. 
Esta aclaración le provee al seguidor de la confianza necesaria para dirigir su . 
esfuerzo a los objetivos requeridos. Bass, sostiene que paralelamente a este 
proceso, el líder reconoce las necesidades del seguidor y a su vez detalla de 
qué manera serán satisfechas en el intercambio. 
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Todo esto, hace que la consecuencia designada tenga suficiente valor para el 
seguidor, lo que también contribuye al esfuerzo desplegado. Bass señala que 
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este es el proceso motivacional del Liderazgo Transaccional. 
Se deduce que los líderes transaccionales tienden a analizar las necesidades 
de sus seguidores y construyen un conjunto de metas basándose en el 
esfuerzo racionalmente esperado. Por lo tanto, tales líderes no cuestionan las 
metas de la organización y se concentran sobre el compromiso-control. El foco 
de ellos es sobre el proceso, no sobre la sustancia del tema. 
B. Mecanismo de motivación del liderazgo transformacional 
Para Bass (1995:99) el liderazgo transformacional, consiste en un 
"Rango Total de Comportamiento". Es decir, abarca conductas clasificadas 
tanto como transformacionales, transaccionales y laissez-faire. El líder 
transformacional puede desplegar cualquiera de ellas, según lo requiera el 
contexto. 
Teniéndose en cuenta esto se dice que el líder transformacional también 
utilizaría mecanismos motivacionales propios del proceso transaccional. En 
este sentido, la teoría de las expectativas sigue siendo utilizada por Bass para 
describir y explicar parte del proceso transformacional. 
Sin embargo, señala que esta teoría es necesaria pero no suficiente para dar 
cuenta -del complejo proceso motivacional que el liderazgo transformacional 
encierra. Esto se desprende de la propia definición, que involucra reconocer la 
existencia de necesidades potenciales de los seguidores, e ir más allá, 
buscando animar y satisfacer necesidades de más alto orden (Bass, 1995). 
Por esto, se hacen necesarias para describir y explicar el proceso motivacional 
transformacional, varias teorías que se complementan mutuamente, a saber: 
~ Teoría de la Jerarquía de las Necesidades de Maslow. 
• Teoría ERG de Aldelfer. 
• Teoría Motivacional de la Homeostasis . 
• 
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o Teoría de la Jerarquía de las Necesidades de Maslow 
Para Maslow, la base comprensiva de la motivación humana radica en la 
idea de que se posee necesidades básicas a nivel organísmico que actúan 
sobre esta. Este autor propuso una estructura piramidal de necesidades 
jerarquizadas, estableciendo una distinción, por una parte entre necesidades 
deficitarias o de carencia, y por otra parte, de necesidades de crecimiento o 
desarrollo. Dentro de las necesidades de carencia (necesidades de orden 
inferior) engloba las necesidades fisiológicas, de seguridad, pertenencia y 
valoración. Cuando las necesidades de carencia están satisfechas, comienzan 
a emerger las orientadas hacia el crecimiento (necesidades de orden superior). 
La motivación aparecería por las necesidades que aún no están satisfechas, de 
manera que las que ya han sido cubiertas dejan de ser motivantes (Figura N° 
2). Así, los trabajadores se mostrarán más entusiastamente motivados por lo 
que buscan, que por lo que tienen. 
Figura N° 2. Propiedades dinámicas de Modelo de Maslow (Progresión 
Frustración de necesidades 
de autoactuializaciom 
Frustración de necesidades 
de estima 
Frustración de Necesidades 
de Amor 
Frustración de necesidades 
de se2uridad 
Frustración de necesidades 
fisioló2icas 
Fuente: Bass 1995 
Ascendente) 
Importancia de Necesidades 
de Autoactualizacion 
Importancia de Necesidades 
de Estima 
Importancia de Necesidades 
de Amor 
Importancia de Necesidades 
de Se2uridad 
Importancia de Necesidades 
de fisioloe:ía 
de Autoactualizacion 
Satisfacción de Necesidad 
de estima 
Satisfacción de Necesidad 
de Amor 
Satisfacción de Necesidad 
de See:uridad 
Satisfacción de Necesidad 
de Fisioloe:ía 
Bass (1995) recoge este mecanismo postulado por Maslow, a saber, la 
alteración del nivel de necesidades en la jerarquía del seguidor, con foco en las 
necesidades más altas, y lo plantea como uno de los mecanismos motivadores 
del líder transformacional. Por ejemplo, la consideración individualizada del 
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líder, le permite conocer las necesidades y expectativas de los seguidores, y 
actuar en concordancia, para el crecimiento personal de cada subordinado. 
Al respecto, Tichy y Devanna (1986, citado en Bass, 1995:110), dan cuenta 
de la sensibilidad de Jos líderes transformacionales a las necesidades de sus 
seguidores. Lo que se complementa con los hallazgos de Bennis y Nannus 
(1985, en Bass, 1995:135) que plantean que los líderes transformacionales se 
enfocan en las necesidades humanas fundamentales de los seguidores, como 
una forma de atraerlos hacia una visión mayor, para posteriormente llevarlos a 
grados más altos de conciencia, libertad, justicia y autoactualización. 
Para Bass el mecanismo descrito es necesario pero no suficiente para explicar 
el proceso; diferenciándose de Burns que lo veía como fundamental. De esta 
forma, sugiere que existen otros dos mecanismos motivacionales 
transformacionales que son: la expansión del rango de necesidades y la 
inducción a trascender los intereses inmediatos por otros superiores del equipo 
u organización. Dan cuenta que la escala de necesidades no es rígida sino que 
los niveles son traslapados y muchas veces independientes. Este 
planteamiento difiere de Maslow, en donde cada nfvel más alto de necesidad 
necesariamente emerge del nivel más bajo que le antecede cuando ha sido 
satisfecho. Esta divergencia de Bass respeCto de Burns y Maslow, lo hace 
recurrir a la Teoría ERG de Aldelfer para explicar los otros mecanismos antes 
mencionados (Bass, 1995). 
o Teoría ERG de Aldelfer 
Alderier (1969, en Bass, 1995) propuso la Teoría ERG cuyo significado es 
Necesidades de Existencia, Relación y Crecimient; divergiendo de lo sugerido 
por Maslow en cuanto al contenido y proceso de su teoría, consideró que el 
individuo tenía tres conjuntos básicos de necesidades (En Landy y Trumbo, 
1980, citado en Bass, 1995): 
1° Necesidades de Existencia (protección y seguridad): aquellas relacionadas 
con la existencia material, cuya satisfacción radica en la administración de 
factores ambientales como agua, comida, dinero y condiciones de trabajo. 
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2° Necesidades de Relación (amor y afiliación): son satisfechas con el 
mantenimiento de las relaciones interpersonales con otros significativos, 
tales como compañeros de trabajo, familiares, amigos y enemigos. 
3° Necesidades de Crecimiento (estima y autorrealización): se manifiestan en 
el intento de los individuos por buscar oportunidades para el desarrollo 
personal. Aquí se comprenden todas las necesidades que involucran el ser 
creativo y productivo. 
Con respecto del proceso, Alderfer acepta la progresión de necesidades que 
postula Maslow, pero agrega la probabilidad de que los tres niveles pudieran 
estar activos en cualquier momento al mismo tiempo, o pasar de un nivel a otro 
en la escala de necesidades sin seguir un orden jerárquico preestablecido. 
Además, incluye un componente que denominó "frustración-regresión" (en 
Landy y Trumbo (1980, pág. 340, citado en Bass, 1995), relacionado los 
distintos grados de concreción y abstracción de las necesidades. Así, las 
necesidades de existencia son las más concretas, las de relación son 
moderadamente concretas, y las de- crecimiento serían las más abstractas. 
Alderfer asume que cuando las necesidades más abstractas no son 
satisfechas, se activa fuertemente la búsqueda de necesidades concretas. Es 
decir, que una persona frustrada en los dos niveles superiores podría volver a 
concentrarse en un nivel inferior (Davis y Newstrom, 1991, en Bass, 
1995:120). 
Figura N° 3. Propiedades dinámicas del Modelo de Alderfer 
(Progresión ascendente y Frustración-Regresión) 
Frustración de Necesidad -------+ Importancia de Necesidad Satisfacción de Necesidades 
de Crecimiento de Crecimiento 
~ 
de Crecimiento 
Frustración de Necesidad de __ .. Importancia de Necesidad Satisfacción de Necesidades 
Relación 
~ 
de Relación de Relación 
..... 
Frustración de Importancia de _.. Satisfacción de 
Necesidad de Existencia Necesidad de Existencia Necesidades de Existencia 
Fuente: Bass, 1995 
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Lo anterior está representado por la figura No. 3, en donde las líneas 
puntuadas representan la frustración-regresión y las líneas segmentadas 
representan la progresión ascendente: 
Según lo anteriormente expuesto, Bass (1995:94) explica por qué muchos 
líderes transformacionales fomentan cambios radicales en sus seguidores, a 
pesar que estos ni siquiera hayan satisfecho sus necesidades de existencia 
mínimas. 
Bass (1995), en su propuesta original, planteó que las necesidades de los 
seguidores de un líder transformacional podían también ir hacia abajo al 
activarse el proceso de "frustración-regresión", agregando, sin embargo, que 
"en el mundo del trabajo, los procesos transformacionales involucran 
usualmente ascendencia de las necesidades". 
En respuesta a las críticas surgidas a partir de este planteamiento, y de la falta 
de especificación de la ética del líder transformacional, Bass relaciona la ruta 
ascendente de las necesidades con el Liderazgo Transformacional, dejando la 
activación del proceso de "frustración-regresión" al que llamará posteriormente 
liderazgo pseudotransformacional. 
Resumiendo, Bass (1995) propone tres mecanismos por los cuales el líder 
transforma y motiva a sus seguidores, a saber. 
1. Aumentando la importancia y valor de las consecuencias del desempeño de 
los seguidores, y el nivel de conocimiento sobre estas y cómo alcanzarlas 
(Teoría de las Expectativas). 
2. Activando necesidades de orden más alto o expandiendo el rango de 
necesidades (Teoría de Maslow y ERG de Alderfer). 
3. Induciendo a trascender intereses inmediatos por otros superiores del equipo 
u organización (Teoría de Maslow y ERG de Aldelfer). 
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• Modelo Homeostático de la Motivación 
Bass (1995) sostiene que son necesarias visiones alternativas sobre la 
motivación para complementar mejor el entendimiento del cambio actitudinal y 
valórico que se observa en los seguidores del líder transformacional. De esta 
manera, él rescata aportes de la Teoría Homeostática de la Motivación. 
El Modelo Homeostático de la Motivación proviene de los estudios fisiológicos 
del sistema nervioso autónomo. Desde ahí fue introducida como forma 
explicativa del comportamiento humano y la motivación. El concepto es 
empleado para referirse a las condiciones constantes o estados estables que 
se mantienen en el organismo a través de procesos fisiológicos coordinados. 
Esto quiere decir que los sujetos internamente buscan el equilibrio (ya sea a 
través de mecanismos retroactivos o proactivos), de forma tal que si se 
produce una desviación en una dirección dentro del sistema, habrá una . 
reacción en la dirección opuesta para mantener la constancia interna, o bien se 
alcanzará un nuevo estado de equilibrio. 
Las teorías actuales de la homeostasis incorporan a los mecanismos 
retroactivos, la retroalimentación positiva y la orientación cognitiva que le da 
importancia a las necesidades psicológicas, para la mantención de la 
consistencia cognitiva. 
Bass (1995) recoge estas ideas·,y-señala-.que,los· subordinados o seguidores 
estarían en un estado de equilibrio, en el cual ellos se esforzarán en 
restablecer si son forzados a desviarse de él. La premisa que sustenta esta 
. aseveración, es que cuando un sujeto experimenta un desequilibrio interno, 
rápidamente se activará una tendencia que busca el estadio previo, para 
disminuir el sentimiento de tensión que se produce. 
Esto se realiza a través del cambio de una o varias de las posibles relaciones 
entre al sujeto y lo que ha gatillado tal desequilibrio (persona, acontecimiento, 
idea o cosa percibida) de manera de restablecer el balance perdido (Heider, 
1958, en Garrido, 2001). 
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Con relación a esto, Bass sostiene que "deberíamos mirar a los líderes en el 
contexto de las reacciones de su grupo, frente a las desviaciones desde el 
estado de equilibrio, el liderazgo desempeñado en cada circunstancia, y el 
proceso líder-subordinado por el cual un nuevo estado de equilibrio es 
alcanzado, ya sea en un orden más alto" (Bass, 1995:98). 
Tras esta idea de Bass se contienen varios supuestos implícitos. Por una parte, 
el accionar del líder transformacional no queda circunscrito y limitado a la 
elicitación de cambios de primer orden en sus seguidores, donde tras la 
desviación siempre se volverá al mismo estado de equilibrio anterior. 
Por el contrario, además de verse involucrado en esta clase de cambios 
transaccionales, se agrega la capacidad de ser un agente gatillador de nuevos 
estados de equilibrio cualitativamente diferentes. Estos cambios de segundo 
orden son las transformaciones actitudinales, ideológicas, valóricas y de 
creencias en los seguidores que Bass menciona como características del 
proceso transformacional. Desde la perspectiva homeostática, el líder 
transformacional en la relación con el seguidor, incrementaría la inconsistencia 
entre pensamientos, creencias y actitudes de este. 
Esto lo realiza, entre otras cosas, aumentando la conciencia del sujeto, su 
conocimiento, aclarando su rol, utilizando su visión. Esto constituye un estado 
de atención, que algunos autores llaman "disonancia cognitiva" (Festinger, 
1975, en Garrido, 2001:65) y que se traduce en un malestar.psicológico. 
Este factor motivacional activaría diversos tipos de conducta tendientes a 
eliminar o reducir la inconsistencia. A este respecto, Tichy y Devanna (1986, 
en Yukl, 1998:66) encontraron que los líderes transformacionales gatillaban 
disonancias cognitivas, y además manejaban los conflictos emocionales que se 
producían por esto. Los autores señalan que un comportamiento 
transformacional importante en esta fase es la animación de críticas objetivas y 
opiniones disidentes, para ir cambiando las presunciones corrientes. 
Otro implícito contenido, es que el proceso motivacional transformacional es 
necesario estudiarlo a través de los efectos observados en los seguidores. Esto 
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es coherente con su enfoque teórico, en donde es el comportamiento del 
subordinado el que define frente a que liderazgo estamos, y por ende, ante qué 
proceso motivacional esta sujeto el seguidor. 
Por último, la influencia de liderazgo transformacional no se da en una 
causalidad lineal, donde el líder tiene una influencia absoluta sobre los cambios 
del seguidor. Es un proceso que se da entre líder y subordinado, dándole 
también importancia a los procesos cognitivos del seguidor, diciendo: "si el 
estímulo llega a ser demasiado fuerte, el desequilibrio es estresante y el 
individuo intentará psicológicamente bosquejar la situación" (Bass, 1995:78). 
De esta manera, deja abierta la puerta para un enfoque cognitivo atribucional 
de la motivación transformacional, donde habría que tener en cuenta el sesgo 
de las experiencias de vida y creencias del seguidor. 
Esto aunque reconocido por Bass, es hasta el momento lo menos estudiado de 
la Teoría del liderazgo Transformacional (Bass, 1995:78). 
1.2.1.2. Conceptualización del liderazgo Directivo 
El tema de liderazgo es una de las más antiguas preocupaciones del ser 
humano. Mitos y leyendas acerca de grandes líderes fueron importantes en el 
desarrollo de las sociedades civilizadas. Grandes pensadores como Platón, 
Aristóteles y Confucio se mostraron interesados en el tema (Bass, 1990:99). 
Sin embargo y a pesar de esto, sólo se aprecia un estudio sistemático del tema 
a partir de principios de los años 1930 (House y Aditya, 1997, acerca del 
liderazgo ha sido parte central de la literatura en administración y 
comportamiento organizativo. 
Publicaciones acerca del liderazgo pueden ser encontradas en las revistas de 
distintas disciplinas, incluyendo administración, psicología, sociología, ciencia 
política, administración pública y administración educativa (Yukl, 1989:127). 
Académicos e investigadores han debatido sobre cómo definirlos, medirlo, 
desarrollarlo y reconocerlo cuando es efectivo. No es de extrañar entonces que 
Bass (1990) liste más de 3.000 estudios sobre este tema, o que Yukl (1998) 
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señale que "existen casi tantas definiciones como personas que han tratado de 
definir el concepto". 
En este sentido, Yukl (1998:54) señala que los investigadores definen 
liderazgo acorde a su perspectiva individual y el aspecto del fenómeno que 
más le interesa. En este sentido, liderazgo ha sido definido como una función 
de personalidad, como una función de logro de obediencia, como influencia, 
como un comportamiento determinado, como una forma de persuasión, como 
una relación de poder, como un medio para conseguir metas, como iniciación 
de estructura, y muchas combinaciones de estos conceptos (Bass, 1990:87). 
A pesar de esta gran cantidad de trabajos acumulados existen aún muchas 
respuestas sin contestar sobre el tema (House y Aditya, 1997, citado en Bass, 
1998:99). En palabras de Burns (1978, citado en Bass, 1998:55): "El liderazgo 
es uno de los fenómenos más observados y menos comprendidos de la tierra". 
Por tal motivo, no plantearemos una definición sino que, siguiendo a Pascual 
{1987, citado en Bass, 1990), identificaremos los componentes del concepto: 
a) Influencia: la gran mayoría de los autores lo señalan como un componente 
esencial del liderazgo y es raro que algún autor no lo mencione. Se entiende 
por influencia a "la habilidad social que posee un líder para captar la voluntad 
de otro, para ser recibido en su yo, para dejarse "invadir'' en su estructura 
personal, para cambiar en la dirección que sugiere eLiíder" (Bass, 1 ~90:76). 
Yukl (1998:78) señala que la palabra influencia que pareciera ser entendida 
intuitivamente y sin embargo, un análisis más profundo del concepto revela 
ambigüedades y complejidades: la forma del proceso de influencia, el objeto · 
de la influencia, la intencionalidad del agente y la magnitud del cambio en el 
receptor de la influencia. El. autor destaca la diferencia entre distintos posibles 
efectos del proceso de influencia: compromiso, conformidad y resistencia. 
b) Influencia Diferencial: En toda relación interpersonal se da una relación de 
influencia y por tal motivo, para explicar adecuadamente el concepto de 
liderazgo, se requeriría un elemento "diferencial". En este sentido, "el 
incremento influencia! es aquello que supera el mero uso de la posición y que 
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constituye, al que lo ejerce, en sujeto diferenciado. El incremento influencia! es 
una utilización "especial" del puesto que se ocupa y suele ir acompañado de un 
mayor conocimiento, una manera distinta de relacionarse y unas habilidades 
psico-técnicas superiores (Citado en Bass, 1990:110). 
e) Influencia-Grupo: Si el liderazgo se refiere solo al individuo o al grupo, es 
otro de los temas de amplio debate. Para algunos autores es una característica 
del individuo y de su personalidad, por tanto se es líder por algo que el 
individuo posee, no por Jo que hace en y con el grupo. Por el contrario, para 
otros autores es una característica exclusiva del grupo. Siguiendo al autor, no 
se puede entender el liderazgo sin referencia al grupo. El grupo ejerce y actúa 
activamente en el proceso de liderazgo. Se requiere comunicación, influencia 
mutua, coordinación, el conocimiento y la respuesta de aquellos que reciben la 
influencia. El fenómeno de liderazgo no se puede dar sin sensibilidad, 
conocimiento, comunicación y percepción de las necesidades del grupo. 
d) Poder: Es la capacidad de influencia que nace exclusivamente del puesto 
que se ocupa. Liderazgo es poder, pero en relación con el grupo y los 
seguidores. De esta forma, todos los líderes tienen poder, pero no todos los 
que detentan el poder son líderes. De la relación "Poder-Liderazgo-Influencia" 
se puede extraer los conceptos de "poder cualificado", cuando la relación es 
valiosa para el líder y para los seguidores, y "liderazgo moral", en cuanto su 
ejercicio se basa en una relación de necesidades y aspiraciones mutuas. 
Yukl (1998:99) no es partidario de circunscribir el concepto de poder a la 
influencia producto de la relación jerárquica de una organización formal. El 
autor plantea que el concepto de poder ha sido utilizado de diversas maneras 
por distintos teóricos. Señala que a veces poder significa la capacidad de 
influenciar el comportamiento de una persona, mientras que en otras, las 
actitudes de la persona. A veces se refiere a la influencia del agente de la 
influencia sobre un único sujeto objeto de la influencia, mientras que otras, el 
sujeto objeto es un grupo de personas. En su caso, el autor utiliza el concepto 
de poder como la influencia potencial que un agente tiene sobre las actitudes 
y comportamientos de una o más personas. 
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A. Tipologías y taxonomías del liderazgo 
Muchos esfuerzos se han realizado para clasificar el fenómeno de 
liderazgo. En la literatura podemos encontrar clasificaciones de líderes desde 
tiempos de Platón; el cual definió tres tipos de líderes políticos: el filósofo, el 
comandante de ejércitos y el hombre de negocios. Las clasificaciones de 
liderazgo se mantiene popularmente porque simplifican y proveen etiquetas 
para una fácil comunicación y comprensión del fenómeno. Existen 
clasificaciones que se abocan a categorizar líderes de masas, industriales, de 
educación, políticos, legisladores. Su peligro radica en que puede ocasionar 
una sobre generalización del problema (Bass, 1990). 
En el ámbito psicoanalítico, una popular taxonomía es la conocida como la 
tipología Myers-Briggs, la cual clasifica en cuatro aspectos el proceso de 
pensamiento de los líderes cuando se enfrentan a toma de decisiones y 
problemas. De acuerdo a esto, los líderes son extrovertidos o introvertidos, 
juiciosos o intuitivos, racionales o sentimentales, decisores o dilatadores. Estos 
cuatro tipos generan 16 subtipos posibles de directivos. 
Una muestra de 875 directivos norteamericanos mostró la siguiente 
distribución: extrovertidos (50%), introvertidos (50%); juiciosos (52%), intuitivos 
(48%); racionales (82%), sentimentales (18%); decisores (70%) y dilatadores 
(30%). De los 16 posibles subtipos, los 875 directivos fueron oncentrados en 
cuatro categorías: IJRD (introvertido - -juicioso - racional decisor), ·EJRD 
(extrovertido - juicioso - racional - decisor), EIRD extrovertido, intuitivo, 
racional y decisor, 1/RD (introvertido, intuitivo, racional y decisor) (Bass, 1990). 
Por otra parte, Blake y Mouton (1964, citado en Bass, 1990:65) desarrollaron la 
más popular clasificación de estilos de liderazgo. Su modelo establece la 
integración de las conductas orientadas a la tarea y las orientadas a la relación 
como el mejor camino para alcanzar el liderazgo efectivo. 
A pesar de una gran cantidad de taxonomías de liderazgo, existen elementos 
similares. Algunos tipos que son comunes entre muchas clasificaciones 
incluyen el autoritario, dominante, directivo, autocrático y persuasivo. Otros, 
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son el democrático, participativo, creador de grupos, apoyador y considerado. 
Además, se observar los tipos que incluye el intelectual, experto, ejecutivo, 
burocrático, administrador, representante, vocero y defensor. 
Yukl (1998) propone una taxonomía que integra distintas clasificaciones de 
comportamientos directivos. El autor plantea que muchas de las clasificaciones 
existentes omiten formas de comportamiento encontradas en investigaciones 
empíricas y que se relacionan con una dirección efectiva. Otras deficiencias 
comunes incluyen el uso de constructos no conductuales como rasgos o 
habilidades, constructos ambiguos, conjunto de conceptualizaciones a diferente 
nivel de abstracción. La propuesta propone una taxonomía integrada, basada 
en una combinación de enfoques y metodologías. 
B. Modelo de rango completo del liderazgo según Bass y Avolio 
El modelo de liderazgo de rango completo desarrollado por Bass y Avolio, 
(1994) sostiene que un líder alterna el ejercicio de diferentes tipos de liderazgo 
según las demandas de situaciones específicas y las expectativas de los 
miembros de la organización, combinando el estilo de liderazgo transaccional 
con el transformacibnal. 
Para Bass y Avolio (1994:98), el modelo de liderazgo de rango completo, se 
sustenta en Liderazgo Transformacional, Transaccional y Laissez-Faire en su 
consideración conceptual básica, a saber: 
• Liderazgo Transformacional (Influencia Idealizada, Motivación lnspiracional, 
Estimulación Intelectual y Consideración Individualizada); 
• Liderazgo Transaccional (Recompensa Contingente y Dirección por 
Excepción), 
• Liderazgo Laissez-Faire. 
• Liderazgo transformacional 
El liderazgo transformacional estimula el emerger de la conciencia de los 
colaboradores, los cuales aceptan y se comprometen con el logro de la misión 
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de la organización dejando de lado sus intereses personales, pára enfocarse 
en los intereses del equipo. 
Las dinámicas motivacionales implicadas en el Liderazgo Transformacional, se 
realizan a través de cuatro procesos de influencia o atributos claves, más 
conocidos como las "Cuatro Influencias" (Bass y Avolio, 1994:79). 
Estas son carisma, estimulación intelectual, consideración Individualizada y 
motivación inspiracional. A través de estas, el líder transformacional propende 
cambios por vías indirectas o directas, tanto a nivel macro como a nivel micro-
organizacional. La forma directa de cambios, es a través de influir sobre los 
seguidores, e indirectamente lo logran cambiando la cultura organizacional. 
Carisma o influencia idealizada 
El término carisma (en Griego, regalo, don, talento) fue introducido al 
campo de las Ciencias Sociales por el sociólogo alemán Max Weber. En 
Ciencia Social y Ciencia Política, el carisma ha sido usado para describir 
líderes, quienes por el poder de su persona tienen profundos y extraordinarios 
efectos en sus seguidores (Bass, 1985:110). 
El carisma o influencia idealizada, como parte importante del constructo más 
abarcativo de liderazgo transformacional, hace referencia al despliegue, por el 
líder, de comportamientos que resultan ser modelos de rol para sus seguidores, 
pudiendo demostrar consideración por las necesidades de los otros, incluso 
sobre sus propias necesidades, compartiendo riesgos con los seguidores, 
siendo consistente y mostrando altos estándares de conducta ética y moral. El 
líder es respetado, admirado y tiene la confianza de quienes le siguen, siendo 
modelos de identificación e imitación. (Bass y Avolio, 1994). Pero por sí mismo 
este factor no es suficiente para dar cuenta del proceso transformacional. 
De hecho, Bass (1985:76) diferencia el liderazgo transformacional del carisma 
en los siguientes aspectos: 
a) Los seguidores pueden identificarse con el líder carismático e imitarlo, pero 
ellos rara vez llegan a motivarse para trascender sus propios intereses por el 
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beneficio de causas abstractas, como lo hacen los seguidores de los líderes 
transformacionales. 
b) Los líderes transformacionales buscan empoderar y elevar a los seguidores, 
en cambio, muchos líderes carismáticos tratan de mantenerlos en una 
situación de dependencia y debilidad para establecer una lealtad personal, 
más que un compromiso con ideales. 
e) Los líderes transformacionales se encuentran en cualquier organización y en 
cualquier nivel de esta. En contraste, los líderes carismáticos tienen mayor 
probabilidad de emerger cuando una organización está en estado de crisis. 
d) La reacción de la gente hacia el líder carismático tiende a ser altamente 
polarizada, siendo amado por unos y odiado por otros. Las reacciones hacia 
los líderes transformacionales son menos extremas. 
1. Características del liderazgo carismático 
En cuanto a las características de los líderes carismáticos 
transformacionales, Bass (1985, 1990) menciona las siguientes: 
• Tienen alta autoestima, despliegan completa confianza en sus 
capacidades y convicciones, y hacen de esto un claro aspecto de su imagen 
pública, proyectando una presencia poderosa, confiable y dinámica. 
• Sobre la expresión verbal, usan verbos que indican acción, mensajes 
simples, pausas cortas entre frases y reiteración en sus discursos. Su tono 
de voz es comprometido y cautivante, mantienen contacto visual directo, se 
muestran relajados con expresiones emocionales no verbales, a través de 
contacto físico y expresiones faciales animadas. 
• Tienen un fuerte sentido del deber y de la responsabilidad, siendo 
capaces de dirigirse internamente. 
• Entienden las necesidades, valores y esperanzas de sus seguidores, y 
son hábiles para - a través de palabras y acciones dramáticas y persuasivas 
- articular metas compartidas sobre la base de este conocimiento. 
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• Entregan estructura a los problemas para que sean más fácilmente 
comprendidos. 
Los líderes carismáticos que son clasificados como transformacionales, son 
capaces de generar motivación adicional y articular las necesidades de los 
seguidores, con el fin de alcanzar metas de grupo. Aún más, se caracterizan 
por estar animados por necesidades auténticas de los seguidores, desplegando 
consideración individualizada. 
Además, el carismático transformacional ocupa con mayor frecuencia el rol de 
mentor o entrenador de sus subordinados, más que de celebridad o místico. El 
líder transformacional que presenta conductas carismáticas, plantea metas a 
sus seguidores que van más allá de su propio beneficio, orientándose al bien 
común de toda la organización. 
2. La relación carismática 
De acuerdo con House (1977, en Bass, 1985:65) el proceso dinámico 
involucrado en lar elación carismática es el siguiente: 
• Los líderes carismáticos - al poseer confianza y convicción en su propia 
competencia, en sus creencias e ideales, y una fuerte necesidad de poder-
se encuentran altamente motivados para influenciar a los seguidores. 
• Su auto-confianza y fuertes convicciones, aumentan la confianza de los 
seguidores en los juicios de sus líderes. 
• Los líderes carismáticos construyen y manejan su imagen, para apoyar la 
percepción de ser competentes ante los subordinados, aumentando con esto 
la fe y complacencia en ellos. Así, relacionan el trabajo del grupo a valores, 
ideales y aspiraciones culturalmente compartidos en la organización, se. 
usan a sí mismos como ejemplos a seguir, y entregan atractivas visiones de 
los resultados de los esfuerzos de sus seguidores. 
• Lo anterior da a los subordinados más significado para su trabajo, 
aumentando su entusiasmo, involucrándolos emocionalmente y 
comprometiéndolos con los objetivos grupales. 
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El carismático debe demostrar en forma continua su efectividad como líder, 
esto es, que le sean atribuidas acciones destinadas a beneficiar a la comunidad 
de seguidores. Sin importar si la efectividad es real o aparente, el líder se 
esforzará en mantener y construir una imagen de éxito y efectividad. 
El carisma involucra un intenso componente emocional - que va más allá del 
común afecto, estima, admiración y confianza hacia un líder - conformado por 
devoción, temor y fe ciega, lo que lleva a una identificación absoluta con el 
líder. Este líder reduce la resistencia al cambio de actitudes en los seguidores y 
desinhibe las respuestas conductuales, animando la responsabilidad emocional 
y un sentido de excitación y aventura que puede producir juicios limitados, y 
aceptación incondicional a las ideas del líder (House 1977, en Bass, 1985). 
3. Situaciones que favorecen la aparición del carisma 
El líder carismático puede aparecer en cualquier nivel organizacional, y 
surge, por lo general, como un salvador en tiempos de crisis tanto agudas 
como crónicas. Esto generaría la especial intensidad emocional de la respuesta 
carismática, pues la salvación, o promesa de ello, que él parece corporizar, 
representa el cumplimiento de necesidades urgentemente sentidas por los 
seguidores (Bass, 1985:98). 
En otras palabras, son las culturas organizacionales en transición un caldo de 
cultivo para la aparición de líderes carismáticos. -En~estos--casos,--el:carisma 
trae un desafío al viejo orden, que quiebra con la continuidad y trae consigo el 
cambio (Bass, 1985, 1990:110). 
Por otra parte, Boal y Bryson (1987, en Bass, 1990:110) sugirieron que los 
carismáticos pueden emerger no sólo en tiempos de crisis, sino como una 
consecuencia de la visión del líder y su articulación, lo que crea en el seguidor 
un sentido de necesidad de actuar. Los autores plantearon que en situaciones 
en que los subordinados experimentan falta de correspondencia interna 
(sentimientos-acciones) es más probable que aparezcan líderes "carismáticos 
visionarios"; y en situaciones en que los seguidores experimentan falta de 
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correspondencia externa (acción-resultados) hay más probabilidad de que 
surjan líderes "carismáticos crisis" (Boal y Bryson, 1988, en Bass, 1995:11 O). 
Yukl (1998:94) refiere que el carisma es de más probable aparición cuando la 
visión del líder y/o la misión de la organización son congruente con la identidad 
y valores de los seguidores. Señala que éstos seleccionan activamente a un 
líder que comparte sus intereses. 
Liderazgo inspiracional o motivación inspiracional 
Bass define a la motivación lnspiracional en términos de la entrega de 
significados y desafíos a Jos seguidores, por el líder transformacional, 
despertando el espíritu de equipo, entusiasmo y optimismo, creando y 
comunicando expectativas, lo que motiva e inspira a quienes les rodean, 
obteniendo seguidores involucrados y comprometidos con una visión 
compartida. (Bass y Avolio, 1994:55). 
En 1985, Bass plantea que el Liderazgo lnspiracional, (también llamado por él 
Motivación lnspíracional), es un subfactor de la conducta de Liderazgo 
Carismático, ya que éste es claramente inspiracional, pues anima y exalta 
emocionalmente a sus seguidores y a sus esfuerzos. 
De hecho, dependiendo del tipo de tarea que se desea estimular, el líder 
carismático puede enfocar el proceso de animación e inspiración en motivos de 
·logro, poder o afiliación de los seguidores: 
• Animación de Jos motivos de logro: Relevante para tareas desafiantes, 
complejas, que requieren iniciativa, toma de riesgos, responsabilidad y 
persistencia. 
• Animación de motivos de poder: Importante para tareas que necesitan que 
los subordinados sean competitivos, persuasivos y agresivos. 
• Animación de motivos de afiliación: Significativo para tareas que precisan 
cooperación, trabajo en equipo y apoyo mutuo entre los subordinados. 
Aún así, el autor plantea que la -inspiración también puede ser autogenerada, y 
no tener base en el carisma, es decir, puede venir de significados, símbolos y 
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rituales institucionales y/o culturales, que pueden ser utilizados por el líder para 
motivar a los seguidores a trascender sus propios intereses por el bienestar de 
la organización, sin necesariamente presentar conductas carismáticas. 
En 1990, Bass especifica las diferencias conceptuales entre liderazgo 
carismático e inspiracional, reconociendo las dificultades de realizar una 
distinción empírica. 
Bass (1990:99), distingue el liderazgo carismático del liderazgo lnspiracional 
basándose en Downton (1973, en Bass, 1990:78). Planteó que la diferencia se 
encuentra en la manera en que los seguidores aceptan las iniciativas del líder. 
Si las dinámicas de identificación con el líder están ausentes, y los seguidores 
son motivados por las metas y propósitos del líder, pero no por éste, el 
liderazgo es inspiracional. Si los seguidores se sienten más poderosos como 
consecuencia de las exhortaciones del líder, porque éste ha hecho hincapié en 
metas deseables y el cómo lograrlas (y no porque el poder del líder sea su 
modelo) entonces el líder es inspiracional, no necesariamente carismático. 
Bass (1985:56) también diferencia la motivación inspiracional (o liderazgo 
inspiracional) de la estimulación intelectual. Pues los seguidores pueden 
también ser inspirados por un discurso racional o la brillantez de un argumento. 
El autor restringe al liderazgo lnspiracional a aquél que emplea cualidades no 
intelectuales, emociones, sentimientos e intuición en el proceso de influencia, 
reservándose el factor.de .. estimulación-intelectual a procesos de influencia que. 
enfatizan la argumentación convincente, la lógica y la racionalidad, sin apelar a 
sentimientos y emociones. 
1. Características del liderazgo inspiracional 
Bass (1985, 1990:57), menciona entre los componentes de la conducta de 
líderes inspiracionales, los siguientes: 
a. Dirección de significado 
1 líder inspiracional entrega significado y definición al contexto, otorgando 
n patrón específico a lo que puede ser complejo o ambiguo; a través del 
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lenguaje, ritual y otros discursos simbólicos da a conocer a sus subordinados el 
significado de la organización, su lugar en el ambiente y su propósito colectivo. 
También, un nuevo significado puede venir de la creación de nuevas 
interpretaciones a partir de las viejas, o de la comparación de su grupo con 
otros referentes, tales como competidores, ideales, metas, el pasado, rasgos y 
los pilares fundadores de la organización; con el fin de crear y articular 
significado y visión conjunta con el grupo de seguidores. 
Esto permite a los seguidores usar tal significado como punto de referencia 
para su accionar y para entender la situación. En este sentido, el líder 
inspiracional tiene más probabilidades de aparecer cuando los seguidora$ 
necesitan significado para sus necesidades y acciones. 
b. Uso de símbolos 
Los líderes inspiracionales hacen mucho uso de símbolos. Éstos además de 
ser objetivaciones de significado, actúan como estrategias que dan sentido a la 
organización y al ambiente; transformando en un todo coherente ideas 
confusas o muy complejas, y simplificando mensajes que pueden tener un 
significado inspiracional para los seguidores. Los líderes utilizan historias, 
ceremonias, formalidades, insignias, conferencias, slogans y accesorios, para 
justificar su existencia y las acciones que llevan a cabo. También pueden 
representar soluciones inspiracionales a los problemas, y su reemplazo ayuda 
a evocar-nuevas"ideas_y creencias con nuevos valores emocionales. 
c. Manejo de Impresión 
Los líderes inspiracionales realizan acciones tendientes a crear y a mantener 
impresiones deseadas de ellos, en los otros. Esas impresiones pueden afectar 
cuánto son estimados por los demás y, por lo tanto, cuánto éxito pueden tener 
influenciándolos. La mejor imagen es un requerimiento esencial para construir 
confianza de los seguidores en ellos, lo que para Yukl (1981, en Bass, 1985) 
es el elemento esencial del liderazgo inspiracional, que además ayuda a 
mejorar el desempeño y aumentar la satisfacción laboral (Wayne y Ferris, 
1988, en Bass, 1990:90). El líder inspiracional construye y mantiene la 
28 
confianza de los seguidores en sí mismo, en los pares, el liderazgo, la 
organización y el propósito, por lo que debe mostrarse seguro y consecuente 
en sus mensajes. 
d. Modelamiento de las expectativas de los seguidores 
los líderes inspiracionales crean altas expectativas en cuanto al desempeño 
esperado de los seguidores, y son capaces de redirigir sus organizaciones 
utilizando mensajes claros de lo que es necesario hacer para alcanzar los 
objetivos propuestos, creando metas razonables y siendo modelos de rol para 
sus subordinados; definiendo y manteniendo el sentido de propósito entre 
todos los miembros del sistema. 
Para moldear las expectativas de los seguidores, los líderes motivantes hacen 
uso del Efecto Pigmaleón (profecía autocumplida), expresando a sus 
seguidores lo que esperan de ellos, en términos de altos estándares de 
desempeño, confiando en ellos y animándolos a alcanzarlos. lleva a los 
seguidores a confirmar las creencias positivas que los líderes tienen sobre 
ellos, comportándose en forma consistente con tales expectativas, aumentando 
la probabilidad de que los seguidores puedan lograr las metas (Bass, 1990:56). 
Para aumentar las expectativas de los seguidores sobre lo que pueden lograr, 
los líderes inspiracionales utilizan la capacitación y el empoderamiento. Con el 
aprendizaje constante y el mejoramiento, el líder puede mostrar a los 
seguidores como obtener los recursos necesarios para alcanzar sus metas, 
aumentar su autonomía y oportunidades, entrenándolos y apoyándolos. El líder 
inspiracional se orienta a la acción, por lo que permite la toma de riesgos, la 
experimentación y el aprendizaje, tolera los errores y aumenta paulatinamente 
las demandas a sus subordinados, y con ello eleva su sensación de poder. 
e. Crear una visión compartida 
Crear una visión compartida, requiere traducir intenciones en realidades a 
través de comunicar la visión a los otros, con el fin de obtener su apoyo. los 
líderes inspiracionales ayudan a crear una visión compartida con sus 
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seguidores de un estado organizacional que se desea en el futuro, 
mostrándoles como alcanzarlo. la visión permite simplificar materias 
organizacionales complejas en unos cuantos puntos centrales, y entrega una 
guía para el desarrollo de estrategias, la toma de decisiones y la conducta al 
interior de la organización y de ésta con el ambiente. Roueche y otros (1989, 
Citado en Bass, 2000:149) señala que la visión parece ser el principal 
componente catalizador del éxito de los líderes transformacionales. 
Bass (2000:78) menciona los siguientes aspectos como componentes de 
creación de una visión compartida del líder: El elemento racional, el elemento 
emocional, la planificación estratégica, la creación de conciencia y Jos aspectos 
intuitivos. 
2. Modelo de liderazgo inspiracional 
Bass (1995) propone un modelo de los elementos que influyen en la 
transformación que hace un líder inspiracional, del esfuerzo ordinario, al 
esfuerzo extra de los seguidores. Presenta al liderazgo inspiracional como líder 
carismático, en términos de la entrega de ejemplos de conducta al seguidor. 
los prototipos y apelaciones emocionales propuestos por el líder se simplifican, 
para aumentar su claridad y entendimiento, utilizan símbolos e imágenes con 
significado compartido, con un lenguaje colorido y persuasivo, lo que contribuye 
al proceso transformacional, aumentando la confianza y ampliando las metas. 
3. Efectos de la motivación inspiracional 
Yukl y Van Fleet (1982, en Bass, 1985, 1990:89), respecto de Jos 
efectos del liderazgo lnspiracional, en diversos estudios realizados 
concluyeron que la conducta inspiracional incluye: inculcar orgullo en los 
individuos, usar palabras de ánimo para levantar la moral, poner ejemplos con 
su propia conducta de lo que es esperado, inspirar entusiasmo, construir 
confianza, y alabar el buen desempeño de los subordinados, haciéndolos sentir 
orgullosos de su grupo. 
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Estimulación intelectual 
La Estimulación Intelectual puede verse cuando Jos líderes transformacionales 
estimulan a sus seguidores para ser innovadores y creativos, mediante el 
cuestionamiento de suposiciones y el reencuadre de problemas, solicitándoles 
nuevas ideas y soluciones, sin enjuiciar sus aportes por ser distintos a Jos del 
líder, ni criticar sus errores en público (Bass y Avolio, 1994:77). 
La estimulación intelectual del líder transformacional es vista en el discreto 
salto en la conceptualización, comprensión y discernimiento de la naturaleza y 
los problemas que enfrentan y sus soluciones, contribuyendo a su 
independencia y autonomía. Lo que se diferencia de posesión de competencia 
en la tarea, el conocimiento, la habilidad y la destreza de un líder (Bass, 1990). 
Bass utiliza la clasificación de Petty y Cacioppo (1980, en Bass, 1990:78) de 
rutas de procesamiento de información central y periférica, para explicar el tipo 
de persuasión que utiliza el líder intelectualmente estimulante. Según Bass, los 
líderes transformacionales estimuladores intelectualmente persuaden a sus 
seguidores a través de la ruta central de procesamiento de información. Esto 
ocurre cuando los individuos están motivados, preparados y tienen la habilidad 
para pensar en Jo que el líder o el grupo han propuesto. Es un tipo de 
procesamiento profundo, sistemático y controlado, que produce efectos 
duraderos en los seguidores. Contrariamente el procesamiento vía ruta 
periférica - que ocurre cuando la gente carece de motivación o habilidad - es 
superficial, automático y heurístico, y sus efectos son duraderos solo si esta es 
complementada por argumentos cognitivos de apoyo. 
1. Características de la estimulación intelectual 
Bass (1990:110) identifica las siguientes características de la 
estimulación intelectual: 
a. Reformulaciones 
La Estimulación Intelectual puede hacer que los subordinados salgan de sus 
rutinas conceptuales, impulsándolos a reformular los problemas que requieren 
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ser solucionados. Para conseguirlo, los líderes ayudan a los seguidores a 
focalizarse en algunas cosas e ignorar otras, y crear un patrón que simplifique 
la complejidad de los eventos. Esto a través de aplicar metáforas, cambiar la 
escala de medición, considerar el absurdo y la fantasía, imaginando estados 
alternativos, cambiar sustantivos por verbos, trocar figura por forma, 
extendiendo o subdividiendo contextos, y descubrir suposiciones ocultas. 
b. Inteligencia 
Para ser eficiente en la estimulación intelectual de sus subordinados, el líder 
debe tener habilidades intelectuales superiores a los miembros de grupo, pero 
hay factores que moderan su efecto. Por una parte, el nivel intelectual debe 
acompañarse de flexibilidad y creatividad de pensamiento, de forma de llevar a 
una conducta experimental y exploradora, y no solo de mera intelectualización 
(Bass, 1985:87). Esto permite hacer comprensibles sus ideas, apreciar los 
problemas de sus subordinados, o presentar ideas que requieran de un cambio 
que no generen resistencia. Por otra parte, el nivel intelectual requerido 
dependerá del contexto. Rushmore (1985, en Bass, 1985:78) encontró que el 
Liderazgo Transformacional exitoso era más dependiente de la inteligencia 
general (probado en base a pruebas de razonamiento verbal, cuantitativo y 
abstracto) a más bajos niveles organizacionales, y de la creatividad cognitiva 
(obtenida en base a pruebas de consecuencias obvias, consecuencias remotas 
y usos inusuales) a más altos niveles. 
c. Símbolos e imágenes 
Los líderes transformacionales contribuyen intelectualmente a la organización a 
través de la creación, interpretación y elaboración de símbolos e imágenes. Al 
entregar a los seguidores un marco externo simbólico coherente, el líder ayuda 
a la resolución de problemas y a . la reconciliación de cogniciones o 
experiencias confusas y contradictorias. El líder también se sirve de los 
símbolos para modificar directamente cogniciones y creencias e introducir 
nuevas ideas en la organización (Eoyang, 1983, en Bass, 1985:99). 
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d. Experiencia y conflicto con los superiores 
Fiedler (1977, en Bass, 1985:112), sugieren que el aporte intelectual de los 
líderes (y subordinados) dependerá de su experiencia y cuánto están en 
conflicto con la autoridad más alta. Encontraron en un estudio de 158 líderes 
militares, que los líderes con mayor inteligencia pueden lograr mayor 
efectividad en las tareas de su grupo si están más motivados para dirigir, tienen 
experiencia, poca tensión con su superior y buenas relaciones con sus 
subordinados. Por el contrario, cuando los superiores interfieren en el trabajo 
de los individuos, son dictatoriales y/o cuando inducen ambigüedad de rol y 
dirigen desorganizadamente, se generará tensión en los subordinados, por lo 
que su funcionamiento y aporte intelectual disminuirá Solo es posible superar 
esta tensión volviendo a hábitos previamente aprendidos; la experiencia 
ayudará 
2. Tipos de estimulación intelectual 
Quinn y Hall (1985, en Bass, 1985, 1990:115) sugirieron que los líderes 
estimulan intelectualmente a sus seguidores de cuatro formas distintas: 
a. Estimulación intelectual orientada racionalmente 
Estos líderes tienden a tener una gran motivación de logro y enfatizan la 
habilidad, la eficacia, la independencia y el trabajo duro, para lograr las metas. 
Utilizan la lógica y la razón para tratar con los problemas del grupo u 
organización. Son directivos y orientados a metas, y fuertes en la iniciación de 
estructura en su Estimulación Intelectual, y necesitan poca información para 
generar soluciones específicas. 
b. Estimulación intelectual orientada existencialmente 
A estos líderes les interesa principalmente aumentar la seguridad, la confianza, 
y la construcción de equipos. Son integrativos en su toma de decisiones, tratan 
de llevar a los seguidores a una síntesis creativa a través de la generación de 
varias soluciones alternativas en interacciones informales con los otros y sus 
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problemas comunes. Para ellos el entendimiento intelectual puede surgir solo 
en el proceso humano de interacción con el ambiente. 
c. Estimulación intelectual orientada empíricamente 
El líder confía en datos generados externamente, utilizando gran cantidad de 
información para la creación de la mejor respuesta, apoyándose en la precisión 
y la planificación a largo plazo. Se distinguen como líderes transaccionales al 
hacer un buen trabajo en mantener la estructura, entregando información, 
monitoreando y coordinando. En su Estimulación Intelectual a los seguidores, 
son conservadores y precavidos. 
d. Estimulación intelectual orientada idealistamente 
Estos líderes se orientan hacia el crecimiento, adaptación, aprendizaje, metas 
cognitivas, variedad y creatividad. Su estilo de decisión es flexible, y utilizan 
una mínima cantidad de información para llegar a una conclusión, aunque 
constantemente recogen información adicional y generan nuevas soluciones 
según sea necesario. Alientan las decisiones rápidas y el uso de la 
internalización e intuición. Juegan un importante papel en el cambio de visión, 
mostrando un alto grado de inventiva y tomando riesgos. 
El despliegue que hacen los líderes de estos estilos de Estimulación Intelectual 
puede clasificarse en términos de Transformacionales o Transaccionales. Los 
líderes existencialistas e idealistas, enfocados en la creatividad y el 
crecimiento, respectivamente, presentan una Estimulación Intelectual de tipo 
Transformacional. En cambio, los líderes racionalistas y empiricistas son 
principalmente Transaccionales, pues pueden usar el intelecto para mantener 
el statu quo, así también como para adecuar condiciones de estructura para el 
futuro como líderes transformacionales (Bass, 1985: 198). 
Cabe destacar la diferencia entre la Estimulación Intelectual de los líderes 
transformacionales y el líder transaccional. Los primeros muestran una forma 
de pensar · y animar proactiva, creativa e innovadora, son radicales y 
reaccionarios en su ideología, y son menos inhibidos en su búsqueda de 
soluciones. Por el contrario, los líderes transaccionales son más reactivos y 
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conservadores, reaccionando a los problemas cuando se generan, modificando 
las condiciones cuando es necesario, y permaneciendo siempre atento a las 
obligaciones organizacionales sobre las que deben operar. 
3. Cuándo es necesaria la estimulación Intelectual 
La Estimulación Intelectual del líder es particularmente importante para 
la transformación del grupo u organización (Bass, 1985: 139): 
• Cuando el grupo se encuentra en un ambiente hostil, y su sobrevivencia está 
peligrando por competidores y oponentes externos que causan crisis 
periódicas. 
• Cuando hay serios problemas que disminuyen la efectividad de la unidad, 
tales como equipamiento o procedimientos inadecuados, demoras y costos 
excesivos. 
• Cuando son probables las interrupciones del trabajo debido a averías del 
equipamiento, escasez de suministros, ausencia de subordinados. 
• Cuando el líder tiene suficiente autoridad para hacer cambios e iniciar 
acciones que puedan solucionar problemas serios enfrentados por la unidad 
de trabajo (Yukl, 1981, en Bass, 1985:145). 
4. Modelo de estimulación intelectual 
La orientación y competencia intelectual del líder determina su enfoque y 
éxito en la resolución de problemas, en conjunto con los subordinados. El 
desempeño del líder en este esfuerzo es mediado por su tiempo para pensar y 
la libertad de conflicto con sus superiores. La atención del líder a los 
. problemas, diagnóstico, y generación de soluciones, son comunicados a los 
seguidores simbólicamente, a través de imágenes y lenguaje simplificado, 
articulados para ser comprendidos y llamar la atención. Lo que a su vez, 
mejora la claridad de rol del seguidor, y aumenta su contribución al proceso 
transformacional. 
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5. Efectos de la estimulación intelectual 
Avolio, Bass y Yammarino (1988, en Bass, 1990:123), hallaron 
correlaciones positivas entre Estimulación Intelectual y efectividad de los 
líderes y del equipo en dos muestras de gerentes. Por otro lado existen 
reportes de que cuando la cohesión grupal es alta, la Estimulación Intelectual 
muestra correlaciones positivas con la satisfacción general en la organización; 
y cuando hay una fuerte necesidad de independencia en el grupo se 
correlaciona con estrés y conflicto grupal (De Vries y otros, 1997, Bass, 
1990:156). 
En una investigación realizada por MacKenzie, (1995, citado en Bass, 
2000:120), se encontraron relaciones negativas entre Estimulación Intelectual, 
y desempeño en-rol de vendedores y confianza en su superior. Además 
apareció positivamente relacionada con ambigüedad de rol. 
o Liderazgo transaccional 
Para Bass (2000:57), el liderazgo transaccional es visto como intercambio 
entre el líder y sus seguidores, donde estos reciben un valor a cambio de su 
trabajo y por tanto, según Bass, confirma la existencia de una relación costo y 
beneficio. Los componentes del liderazgo transaccional se ubican en los 
campos de consideración individualizada y recompensa contingente. 
o Consideración individualizada 
Por Consideración Individualizada, se entiende que el líder trata a cada 
subordinado diferencialmente, de acuerdo con sus necesidades y capacidades. 
El líder transformacional individualmente considerado actúa como entrenador o 
mentor de los seguidores, prestando atención especial a cada una de sus 
necesidades para su logro y desarrollo; haciendo que cada individuo sienta una 
valoración única. (Bass y Avolio, 1994). 
1. Características de la consideración individualizada 
Entre las conductas que caracterizan al líder individualmente: 
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a. Hace uso de la comunicación informal personalizada 
El líder ve al individuo como persona más bien que como empleado. Recuerda 
las conversaciones anteriores y está consciente de las preocupaciones de cada 
uno de sus subordinados. Utiliza principalmente una comunicación de dos vías, 
por lo general cara a cara, en la cual comparten sus preocupaciones y 
expectativas respecto del trabajo propio, del otro, y a su relación. 
Como una política de la empresa, el líder puede practicar la "dirección 
mediante caminar alrededor". El líder es quien se acerca al lugar de trabajo de 
los subordinados para conversar con ellos, promoviendo el contacto individual y 
la comunicación entre las distintas jerarquías organizacionales. 
La comunicación informal de doble vía, permite al líder acceder a información 
oportuna y cotidiana, que puede servir de importante base para la toma de 
decisiones organizacionales (Kiauss y Bass, 1982, Mintzberg, 1975; en 
Bass, 1985). Además mejora el entendimiento recíproco entre superior y 
subordinado (Graen y otros, 1982, en Bass, 1985) y reduce la ambigüedad de 
rol en el seguidor al ser aclaradas sus dudas y recibir el apoyo del líder. 
b. Mantiene Informados a los subordinados 
El líder individualmente considerado se preocupa de que cada subordinado 
esté completamente informado de lo que está sucediendo en la organización. 
Con esto ellos llegan a sentirse parte del desarrollo organizacional, 
principalmente si al mismo tiempo se les permite aclarar dudas, haciendo 
posible también a los líderes el acceso a las reacciones y preocupaciones 
inmediatas de los seguidores sobre la materia. 
c. Trata diferencialmente a los subordinados 
Los líderes individualmente considerados reconocen las necesidades, 
motivaciones y deseos de cada seguidor y saben cómo utilizarlas. 
d. Aconseja a los seguidores 
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Los líderes individualmente considerados tienen la habilidad de ayudar a sus 
seguidores con sus problemas personales y laborales utilizando una escucha 
activa efectiva, que se caracteriza por compartir experiencias personales con 
sus subordinados, dar consejo, sugerir otras alternativas y permitir a través de 
preguntas llegar a generar alternativas propias. 
e. Orientación hacia el desarrollo 
El líder transformacional se orienta hacia el desarrollo de· sus seguidores, 
evaluando el potencial de estos en cuanto al trabajo que desempeñan y las 
posiCiones futuras de mayor responsabilidad que pueden llegar a ocupar. 
Las principales formas por las que realiza esto, son el mentoríng (Bass, 1985, 
1990) y la delegación (Kuhnert, 1994, en Bass y Avolio, 1994:176) 
Mentor: Es un consejero confiable que acepta un rol de guía en el desarrollo 
de un miembro de la organización más joven o menos experimentado (Bass, 
1985, pág. 90). De esta forma la relación líder-subordinado es distintiva, ya que 
el mentor- que no es necesariamente el superior inmediato de su protegido-
aparece como una figura paternalista que sirve muchas veces de modelo de rol 
para el seguidor. 
El mentor debe ser empático, capaz de tolerar intercambios emocionales y de 
manejar el conflicto sin sentirlo como un ataque personal. Debe ser lo 
suficientemente experimentado y poderoso, como para no sentirse amenazado 
por el potencial de su protegido. Un líder o mentor percibido como exitoso, 
competente y considerado, por sus subordinados, tendrá más probabilidad de 
servir como modelo de rol y fuente de valores para estos. 
Entre los beneficios que· recibe el mentor se encuentran la acumulación de 
respeto, poder, y la posibilidad de acceder a la información y ejercer su 
influencia en otras partes de la organización a través de sus antiguos 
protegidos; además de ganar estima entre sus pares y superiores. El protegido, 
por otro lado, tiene la oportunidad de desarrollar autoimagen positiva y segura, 
aprender cómo trabajar en-la organización, y llegar a ser, por medio del mentor, 
· más visible para las jerarquías más altas de la organización. 
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Delegación: Es entendida como un proceso que se caracteriza por la 
asignación de responsabilidades o autoridad a otro, fomenta el desarrollo y 
transformación hacia niveles más altos de crecimiento y potencial. 
De esta manera, el líder individualmente considerado ve el desarrollo de sus 
seguidores como su deber personal, siendo capaz de ofrecerles tareas 
desafiantes y aumentar sus responsabilidades en actividades que le permitan 
explorar la compatibilidad entre metas organizacionales a largo plazo, metas 
personales y valores fuertemente sostenidos, para así favorecer el desarrollo 
del individuo (apuntando a su auto-definición y transformación), a la vez que 
mejora el funcionamiento organizacional. Para promover tal desarrollo, 
monitorea las tareas delegadas para ver si los seguidores necesitan dirección 
adicional o apoyo, y para calcular su progreso, idealmente sin que los 
seguidores sientan que están siendo controlados. 
2. Modelo de consideración individualizada 
A través de ser mentor - que aumenta la confianza y cumple con el 
deseo de conocimiento del seguidor-, y de la comunicación de dos vías, uno a 
uno; el líder mejora la autoimagen del seguidor, cumple su deseo de 
información, logra la satisfacción de necesidades específicas, y le da la 
sensación de participar en las decisiones que le afectan directamente. 
Reforzamiento contingente 
El liderazgo transaccional es reforzamiento contingente (Bass, 1985, 1990:90). 
Líder y seguidor aceptan roles y responsabilidades interconectados para 
alcanzar las metas designadas, y acuerdan qué es lo que el subordinado debe 
hacer para obtener la recompensa (material o no material), o evitar la sanción 
estipulada en el contrato. Los seguidores esperan que el líder los habilite para 
lograr un resultado favorable, y sienten que el intercambio es transparente y 
justo si las recompensas son distribuidas equitativamente (Bass, 1990). Plantea 
las siguientes fases en el ciclo de intercambio entre líder y subordinado: 
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Primera fase. líder y seguidor perciben cada uno, que el otro tiene un potencial 
instrumental para el cumplimiento de sus necesidades o la completación de 
una tarea. 
Segunda fase. El líder aclara al seguidor qué es lo que debe hacer para 
completar la transacción, para obtener la recompensa material o psicológica, 
o para satisfacer sus necesidades. Por otra parte, si la tarea no es 
completada exitosamente el líder tomará una acción correctiva. 
Tercera fase. El empleado recibe una recompensa o evita el castigo, lo que es 
contingente con el desempeño acordado. Blanchard y Johnson (1982, en 
Bass, 1990:96), mencionan algunas reglas para la aplicación del 
Reforzamiento Contingente, a saber: 
1. Acordar la meta junto con el subordinado, incluyendo la conducta apropiada 
para lograrla. Además, chequear su conducta, para ver si marcha de 
acuerdo con la meta. 
2. Si la meta es alcanzada, alabar el desempeño del subordinado tan pronto 
como sea posible, acotándose a lo que ·específicamente hizo bien 
(Recompensa Contingente), indicándole cómo su accionar es útil para los 
demás y para la organización. 
3. Si el desempeño del subordinado cae bajo lo esperado, reprenderlo (Castigo 
Contingente) tan pronto como sea posible después de la falla. Aclarando que 
el líder sigue pensando bien del empleado, aunque no así de su desempeño 
específico. 
4. El éxito del seguidor puede llamar a la colocación de una nueva meta. El 
fracaso de este, puede requerir de una revisión y aclaración de las metas 
planteadas 
En el liderazgo transaccional se utilizan dos formas de reforzamiento para 
motivar a los empleados (Bass, 1985, 1990:94): 
1- Reforzamiento contingente positivo (Recompensa contingente) en donde 
el líder recompensa al seguidor si éste ha alcanzado el desempeño acordado. 
La recompensa contingente puede aparecer en forma de felicitaciones por un 
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trabajo bien hecho, recomendaciones para bonos, aumentos de sueldo, 
promociones, incluyendo reconocimiento público por desempeño sobresaliente. 
2- Reforzamiento contingente aversivo (castigo contingente); que el líder 
reacciona ante el fracaso de un empleado en alcanzar el desempeño acordado. 
Este tipo de reforzamiento, señala la necesidad de detener el descenso en la 
rapidez o la precisión en el desempeño del subordinado, para modificar o 
cambiar la conducta de este último. Además de apuntar a la aclaración de qué 
debe hacerse y cómo, el reforzamiento contingente aversivo puede tomar 
varias formas. Por ejemplo, el líder puede llamar la atención. del subordinado 
sobre la desviación, lo que es particularmente útil para los subordinados sin 
experiencia, especialmente si el feedback negativo se acompaña con 
aclaración adicional de qué se desea. 
1. Modelo de liderazgo de reforzamiento contingente 
Bass {1985:76) presentó un modelo de las relaciones entre reforzamiento 
contingente positivo y aversivo por líderes, y el esfuerzo resultante de sus 
seguidores para llevar adelante la transacción. 
En el modelo, el autor plantea que Jos líderes recompensan a sus seguidores 
animando la aceptación de sus roles de trabajo. Los seguidores a su vez, 
cumplen las indicaciones del líder, para obtener las recompensas prometidas 
en Jos-acuerdos. Si lo logran, obtienen recompensas materiales, satisfacción y 
mejoramiento de su autoestima. Todo lo que contribuye al auto-reforzamiento 
de la conducta de rol de los subordinados, y a la continuación y renovación de 
sus esfuerzos para cumplir con lo que es esperado de ellos. Estas expectativas 
deben ser aclaradas por los líderes, para promover el entendimiento de los 
roles, y la construcción de la confianza, además de aportar a su cumplimiento. 
Si los seguidores fallan en cumplir y el fracaso es atribuido por los líderes, a 
falta de claridad y comprensión de los primeros, entonces los líderes renovarán 
su aclaración de lo que ellos esperan. 
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Si ellos atribuyen el fracaso de sus seguidores a falta de motivación - y desean 
ser positivamente reforzantes -, renovarán sus promesas de recompensa y 
confianza en los seguidores. Si desean utilizar el reforzamiento aversivo, 
pueden obtener consecuencias como ansiedad y evitación en los seguidores. 
Los líderes al practicar el reforzamiento contingente aversivo (tal como 
Dirección por Excepción) alentarán los esfuerzos de los seguidores por cumplir 
con los estándares acordados para evitar consecuencias negativas por fracaso. 
Si los seguidores tienen éxito, evitan ser aversivamente reforzados y puede 
aumentar su autoestima y su capacidad de autorreforzamiento. 
Si ellos fallan y los líderes atribuyen su fracaso a falta de claridad, habilidad, y 
comprensión, estos últimos volverán a hacer la aclaración e intentarán mejorar 
la habilidad de los seguidores a través del entrenamiento, aumentando así la 
probabilidad de desempeño exitoso final de los seguidores. 
Por otro lado, si los líderes aversivamente reforzantes atribuyen el fracaso de 
los seguidores a falta de motivación, probablemente los reprenderán o 
amenazarán, generando posibles efectos no esperados en los subordinados de 
hostilidad, apatía, ansiedad y pérdida de autoestima. Por lo tanto, habrá una 
reducción de esfuerzo autorreforzado e interferencia en los esfuerzos de los 
seguidores para cumplir con lo acordado. 
Con relación con lo anterior, Bass_(1985), en su modelo conceptual inicial de 
liderazgo transaccional y transformacional, plantea que el primero está 
conformado por los siguientes subfactores o conductas de liderazgo: 
recompensa contingente y dirección por excepción. En 1988, separa la 
conducta de dirección por excepción en activa y pasiva, observándose altas 
correlaciones entre este último estilo y el liderazgo Laissez-Faire, para 
posteriormente reordenar la dirección por excepción pasiva dentro del factor de 
más alto orden Liderazgo Pasivo/Evitador, junto al Liderazgo Laissez-Faire 
(Avolio, Bass, y Jung, 1999). 
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2. Efectos del reforzamiento contingente 
a. Efectos en la satisfacción 
En una amplia revisión de estudios de campo de los efectos en los 
subordinados del Reforzamiento Contingente y no contingente de los 
supervisores, Podsakoff y Schriesheim (1985, en Bass, 1990:95) 
concluyeron que los subordinados estaban más satisfechos con su situación 
cuando los líderes les entregaban recompensas contingentes con su 
desempeño. Si las recompensas no eran contingentes, tal satisfacción no se 
presentaba. El feedback negativo no contingente se correlacionó 
negativamente con la satisfacción de los empleados, observándose la 
potencialidad . de promover indefensión aprendida. Además, en una 
investigación realizada por MacKenzie y otros (1985, citado en Bass, 
1990:95), se encontró al Liderazgo Transaccional positivamente relacionado 
con confianza de vendedores en el superior, y una relación negativa entre 
ambigüedad de rol y castigo contingente. Por otro lado; Reitz (1971, en Bass, 
1985, 1990: 11 O), en un estudio concluyó que la recompensa por desempeño 
aceptable de los subordinados, unida a reprobación por trabajo inaceptable, 
aumenta la satisfacción de los subordinados. 
b. Efectos en el desempeño 
Spector y Suttel (1957, en Bass, 1990:110), en ambientes de laboratorio 
controlados, co~trastaron el liderazgo de reforzamiento (reforzamiento positivo 
para lo hecho correctamente, aversivo para lo incorrecto, con sugerencias de 
cómo mejorar el desempeño), con los liderazgos autoritario (el líder toma las 
decisiones y planifica) y democrático (líder y equipo comparten responsabilidad 
en la toma de decisiones y planificación) de equipos. Los resultados indicaron 
que los equipos que tuvieron liderazgo de reforzamiento fueron más 
productivos, obteniendo los mayores beneficios los miembros con poca 
habilidad. Además Luthans y Krietner (1975, en Bass, 1985:129) encontraron 
que la penalización contingente sirve para mejorar el desempeño al estar 
asociada a Recompensa Contingente para desempeño aceptable. 
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Las reprimendas pueden generar ansiedad en los subordinados, culpa y 
hostilidad, principalmente en aquellos altamente motivados, que están 
sobrecargados de trabajo o bajo estrés, pudiendo interpretar el feedback 
negativo como un ataque personal, llegando a ser contraproductivo (Podsakoff 
y otros, 1984, en Bass, 1985:120). 
3. Recompensa contingente 
-Como-ya se-explicitó anteriormente, la Recompensa Contingente se refiere a la 
recompensa (material o no material), entregada por un líder a un subordinado 
por haber alcanzado las metas o estándares de desempeño previamente 
acordados. Las metas deben representar pasos pequeños, aumentando poco a 
poco su progreso, y la retroalimentación positiva debe entregarse tan cerca del 
tiempo en que las metas son alcanzadas como sea posible, sin esperar el logro 
total de las metas a largo plazo (Bass, 1985, 1990:120). 
En la recompensa contingente los líderes pueden mostrar preocupación 
transformacional por el desarrollo de sus subordinados (Bass, 1985:110). Cada 
ciclo meta desempeño- reforzamiento es un paso más hacia la toma de 
responsabilidad creciente sobre sus propias acciones, pudiendo llegar a ser 
autorreforzantes. 
Liderazgo correctivo evitador 
El -estilo de liderazgo · correctivo evitador se sustenta en el liderazgo de 
dirección por excepción activa y el liderazgo pasivo evitador, que a su vez se 
subdivide en dirección por excepción pasiva y liderazgo pasivo (Laissez Faire) .. 
Dirección por excepción 
En la Dirección por Excepción, los líderes toman acciones correctivas solo 
cuando ocurren fallas y desviaciones de los estándares de desempeño. 
Básicamente, es reforzamiento aversivo contingente, ya que los líderes 
intervienen solo cuando algo va mal. El líder está alerta a las desviaciones, y 
entrega el feedback negativo o reforzamiento aversivo cuando es necesario 
(Bass, 1985, 1990:110). 
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Al practicar la dirección por excepción, algunos líderes (Dirección por 
Excepción Activa) buscan activamente desviaciones y fallas. Ellos colocan 
estándares y monitorean regularmente el desempeño de los subordinados, 
para ver si los estándares están siendo alcanzados. Otros son más pasivos, y 
esperan ser informados sobre errores y desviaciones antes de tomar acción, 
pidiendo no más de lo que es esencial para alcanzar el trabajo hecho(Dirección 
por Excepción Pasiva) (Hater y Bass, 1988, en Bass, 1990:110). 
La respuesta del líder ante la falla, puede variar en intensidad. Puede entregar 
información al subordinado de que el umbral de desempeño preestablecido ha 
sido cruzado, y qué anduvo mal; lo que podría estar acompañado por .· . 
aclaración de las metas y animación por alcanzarlas, si el líder valora también 
la Recompensa Contingente. En . el otro extremo, se encuentra la 
desaprobación, la reprimenda y la penalización ante el fracaso, lo que puede 
incluir multas o pérdida de trabajo, observándose mayor efectividad al hacer 
uso de la Recompensa Contingente, en contraste a la Dirección por Excepción, 
y más aún al reproche o penalización que pueden tener un efecto que 
disminuya la producción (Bass, 1985; Podsakoff y otros, 1982, ~n Bass, 
1990:120). 
Al identificar las fallas del subordinado en el cumplimiento de los estándares de 
desempeño establecidos - idealmente, antes de tomar una acción disciplinaria -
el líder debe hacer un diagnóstico de las posibles causas de esta falla. Por 
ejemplo, si el líder observa un desempeño pobre en un solo subordinado, 
mientras los demás mantienen los estándares deseados, puede atribuir la falla 
a falta de habilidad o esfuerzo del subordinado. Si se trata de falta de esfuerzo, 
es posible tomar acción punitiva. Si es diagnosticada falta de habilidad, es más 
apropiado el entrenamiento o el reemplazo del subordinado. Si las causas se 
encuentran en el ambiente o en la dificultad de los requerimientos, el líder debe 
recomendar un cambio en las condiciones de trabajo o en el tipo de tarea, y no 
reprender al subordinado (Bass, 1985, 1990:38). 
Otros factores a tomar en cuenta para el diagnóstico, que pueden causar una 
baja en el desempeño, que quedan fuera del control de los subordinados, son 
(Bass, 1985, 1990:98) 
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• Fracaso en la aclaración de lo que es esperado como desempeño 
satisfactorio. Ante lo cual, el líder debe entregar una clarificación adicional de 
los requerimientos de rol al subordinado. 
• Trabajo no desafiante para el empleado. Ante esto, se puede extender la 
tarea, transferir al subordinado, o aumentar los incentivos. 
• Subordinado no comprometido en producir los resultados necesarios. Se 
puede aumentar el involucramiento del empleado en los procesos de 
planificación o control. 
o Sentimiento del subordinado de sobrecarga, tener demasiadas metas que 
alcanzar, o conflicto, una mezcla imposible de metas. El líder debiera aclarar 
las metas y establecer prioridades. 
o Carencia del feedback adecuado del supervisor, respecto del progreso del 
subordinado. Se hace necesario el feedback más oportuno y específico. 
• El trabajo del subordinado es obstaculizado por un proceso, método o sistema 
existente. Lo que requiere de rediseño, transferencia. o mayor tolerancia. 
o El trabajo del subordinado es afectado adversamente por fallas de los demás 
en el cumplimiento de sus compromisos. Las acciones remediales apuntan a 
intervenciones alrededor del subordinado. 
1. Conductas del líder que practica dirección por excepción 
Sims (1977 en Bass, 1985:89) halló como factor de la conducta de este tipo de 
líderes la utilización de Castigo Contingente. Por otro lado, Bass, (1985:98) 
menciona una conducta a la que llama Disciplina-Crítica, la que define como el 
alcance en que el líder critica o disciplina a un subordinado que 
consistentemente muestra pobre desempeño, viola una regla o desobedece 
una orden. Las acciones disciplinarias a las que hace referencia, . incluyen 
advertencia oficial, reprimenda, suspensión o despido. 
2. Posibles causas para el uso de dirección por excepción 
Bass (1985) menciona las posibles razones por las que los líderes 
transaccionales preferirían usar la Dirección por Excepción, en lugar de 
Recompensa Contingente.·A saber: 
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o La estructura de la organización puede ser plana, con muchos subordinados 
reportándose a un solo supervisor, quien ocuparía todo su tiempo solo 
monitoreando desviaciones negativas de los estándares. 
• Si el pago, reconocimiento o promoción del supervisor depende del 
desempeño de los subordinados, hay mayor probabilidad de que el supervisor 
sea sensible a las fallas de estos. 
• El líder puede no tener o perder su poder para entregar recompensas a los 
subordinados. 
o Algunos autores plantean que el desempeño bajo los estándares establecidos 
es más sobresaliente y más fácil de identificar por los líderes, que el buen 
desempeño (Fisher, 1979, . Scontino, 1979, Larson, 1980; en Bass, 
1985:98). 
• Los supervisores atribuyen distintos grados de responsabilidad a sus 
subordinados por su desempeño. Pudiendo variar además en las teorías 
implícitas que tienen sobre feedback en general Mitchell y Kalb (1982, en 
Bass, 1985:96) encontraron que el énfasis en el reforzamiento aversivo 
contingente será mayor, si el líder atribuye el desempeño deficiente de los 
subordinados a falta de motivación, más bien que a falta de habilidad. 
o Liderazgo pasivo (LAISSEZ-FAIRE) 
De acuerdo con Bass, el Liderazgo Laissez-Faire describe a líderes que evitan 
influenciar a sus subordinados, eluden sus responsabilidades de supervisión y 
no confían en su habilidad para dirigir. 
Dejan mucha responsabilidad sobre los empleados, no ponen metas claras y 
no ayudan a su grupo a tomar decisiones, evitándolas (Bradford y Lippitt, 
1945, en Bass, 1990:67). Por lo general, no diferencian su rol del rol del 
trabajador, y realizan más bien trabajo de producción, en lugar de pasar su 
tiempo en funciones de supervisión (Katz, Maccoby, Gurin, y Floor, 1951, en 
Bass, 1990:70). 
Bass (1990:70) diferencia claramente el liderazgo Laissez-Faire, de la 
conducta de liderazgo democrático, la delegación y la Dirección por Excepción. 
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El autor plantea que la delegación implica la dirección activa del líder, para 
permitir que un subordinado tome responsabilidad por algún rol o tarea. 
El líder delegador activo permanece preocupado y continuará viendo si el rol se 
ha cumplido o la tarea ha sido completada. En la Dirección por Excepción, el 
líder permite al empleado continuar su trabajo de la forma en que ambos han 
acordado, hasta que surgen problemas y los estándares no se cumplen; 
momento en el cual, el líder interviene para hacer correcciones. 
Los líderes laissez-faire no delinean el problema que debe resolverse, ni 
delimitan qué requerimientos deben cumplirse, como hace el líder que delega. 
Tampoco busca desviaciones de los estándares o interviene cuando los 
encuentra, como hace el líder que practica Dirección por Excepción. El líder 
laissez-faire no se compromete en extensas discusiones con los subordinados 
para lograr una decisión consensual, como hace el líder participativo. 
La inactividad del líder laissez-faire - su deseo de no aceptar responsabilidad, 
dar direcciones, ni entregar apoyo - se ha relacionado consistentemente en 
forma negativa a productividad, satisfacción y cohesión grupal. 
1. Efectos del liderazgo Laissez-Faire 
En una investigación inicial en el tema, se compararon los liderazgos 
democrático y autoritario, con el Liderazgo Laissez-Faire, Bass (1990:39). Los 
investigadores concluyeron que el Liderazgo Laissez..;Faire produjo menos 
concentración en el trabajo, y una pobre calidad de este que el liderazgo 
democrático y autocrático. Además, hubo menos satisfacción general que en el 
estilo democrático, pero un poco más de satisfacción que en el estilo 
autocrático empleado en su estudio. 
Investigaciones posteriores sugirieron que la satisfacción de los seguidores 
será más baja con el uso de Liderazgo Laissez-Faire que con el liderazgo 
autocrático. Además, se han acumulado hallazgos consistentes en donde el 
Liderazgo Laissez-Faire aparece como el estilo de dirección menos 
satisfactorio y efectivo (Bass, 1990:65). 
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Katz, Maccoby, Gurin, y Floor (1951, en Bass, 1990:98) encontraron que los 
grupos eran improductivos si sus supervisores evitaban ejercer el rol de 
liderazgo, abandonándolo a miembros del grupo de trabajo. De la misma forma, 
un experimento de Murnighan y Leung (1976, en Bass, 1990:98) encontró 
que participantes de pregrado bajo la supervisión de líderes no involucrados, 
resolvieron menor cantidad de problemas, mostraron soluciones de más baja 
calidad y presentaron menos satisfacción en comparación a participantes que 
fueron guiados por líderes involucrados. 
Pelz (1956, en Bass, 1990:110), en una investigación organizacional, reportó 
que el patrón de liderazgo Laissez-Faire estuvo negativamente relacionado a 
productividad. También se ha observado disminución de la cohesión de grupo 
(Baumgartel, 1957, en Bass, 1990:110), escasa motivación en la tarea, e 
insatisfacción con el supervisor (Aspegren, 1963, en Bass, 1990:120), como 
efectos del uso de liderazgo Laissez-Faire. 
Investigaciones más recientes refuerzan este tipo de hallazgos. Por ejemplo, se 
ha demostrado que los liderazgos Transaccional y Transformacional se asocian 
a alto desempeño en gerentes de ventas, en oposición al estilo Laissez-Faire, 
el cual tiene poco o ningún efecto sobre desempeño en ventas (Dubinsky, 
Yammarino, Jolson y Spangler, 1995, Russ, McNeilly y Comer, 1996, Bass, 
1997; en Bass, 2000:40). 
1.2.2. El desempeño laboral en las Instituciones educativas 
Teniendo en cuenta el enfoque de Valdez (1995:55) en nuestra 
investigación asumimos el desempeño docente, el rol y la función docente, las 
áreas de desempeño y la evaluación del desempeño profesional del docente 
que nos conllevan a determinar los niveles en que se ubican los docentes en el 
nivel de Instituto superior tecnológico privado que toma en cuenta las 
siguientes dimensiones: la actitud docente, las estrategias metodológicas, los 
recursos didácticos y las relaciones interpersonales con los alumnos, padres, 
administrativos y directivos y resultados de su labor educativa. 
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Actitud docente 
Entre las actitudes de los docentes y la eficacia de la enseñanza -McKeachile 
(1970, citado en Valdez, 1995:110) sostiene que la docencia generalmente 
proporciona las siguientes satisfacciones en los profesores: 
• El placer de ver el progreso de los estudiantes. 
• El placer de intercambiar ideas con personas jóvenes poseedoras de mentes 
inquisitivas y con nuevas ideas. 
• El respeto y admiración que los estudiantes dispensan a los profesores. 
Es importante señalar que la variable nivel de desempeño docente influye de 
una manera determinante en el entusiasmo del profesor, ya que de ello 
dependerá la influencia en las dimensiones: capacidades pedagógicas, 
emocionalidad, responsabilidad en el desempeño de sus funciones laborales, 
relaciones interpersonales con sus alumnos y resultados de su labor educativa. 
Pero el entusiasmo del profesor es afectado por los estilos de liderazgo del 
director, determinándose una relación -significativa entre los -esti1os de liderazgo 
del director y el nivel de desempeño docente. 
Estrategias metodológicas 
Son el fundamento para la demostración de su nivel profesional donde los 
profesores deben saber y lo que deben saber hacer en la práctica. Es la 
demostración de un conocimiento amplio del contenido de las disciplinas que 
enseña relacionándola con otras disciplinas y con la realidad contextua!. Es 
hacer su materia interesante, planificando adecuadamente su proceso 
educativo. Es saber usar prácticas educativas contribuyendo a la formación de 
valores, el empleo oportuno y adecuado del material educativo en el desarrollo 
de los temas con el-propósito de generar aprendizajes duraderos. 
Recursos didácticos 
Es la pericia del docente en el cumplimiento de sus deberes, la asistencia y 
puntualidad a su centro de trabajo, su participación en los eventos académicos, 
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su interés por las necesidades y problemas de la institución educativa y con la 
toma de decisiones en la atención oportuna al alumnado. 
Relaciones interpersonales con sus alumnos 
Está referido al impacto del docente en los aprendizajes de los estudiantes, la 
preocupación y comprensión de los problemas de sus alumnos, el nivel de 
expectativa respecto al desarrollo de ellos, flexibilidad para aceptar la 
diversidad-de opinión-y sentimientos, la capacidad de escucha y asesoría a los 
alumnos de su clase. 
Funciones de la evaluación profesional 
Para Valdés (2000), en un sistema educativo, cuando se decide establecer un 
proceso de evaluación del desempeño profesional del docente, este se debe 
realizar teniendo en cuenta "para qué evaluar'', considerando las inquietudes 
que despierta un proceso de este tipo, los efectos secundarios que puede 
provocar y los problemas éticos que de él se deriven. 
Una buena evaluáción profesional para determinar los niveles del desempeño 
docente debe cumplir las siguientes funciones 
Figura_ No 4: Funciones de la evaluación profesional 
( Función de diagnóstico J ( Función Instructiva 
Funciones de la evaluación profesional 
para determinar los niveles de 
desemoeño docente 
) 
(~: ____ F_u_n_ci_ó_n_e_d_uca __ t_iv_a __ ~} ( Función desarrolladora J 
Fuente: Manual elaborado por Minedu- Julio Cruz 2006 
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1. Función de diagnóstico 
La evaluación profesional debe caracterizar el desempeño del maestro en un 
periodo determinado, debe constituirse en síntesis de sus principales aciertos y 
desaciertos, de modo que le sirva de guía para la derivación de acciones de 
capacitación y superación que coadyuven a la erradicación de sus 
imperfecciones. 
2. -Función;nstructiva-
El proceso de evaluación en sí mismo debe producir una síntesis de los 
indicadores del desempeño del maestro. Por lo tanto, los actores involucrados 
en dicho proceso se instruyen, aprenden del mismo e incorporan una nueva 
experiencia de aprendizaje global. 
3. Función educativa 
Existe una importante relación entre los resultados de la evaluación profesional 
y las motivaciones y actitudes de los docentes hacia el trabajo. A partir de que 
el maestro conoce con precisión cómo es percibido su trabajo por maestros, 
padres, alumnos y directivos y así puede trazarse una estrategia para erradicar 
las insuficiencias a él señaladas. 
4. Función desarrolladora 
Esta función se cumple principalmente cuando como resultado del proceso 
evaluativo se incrementa la madurez del evaluado y consecuentemente la 
relación interpsíquica pasa a ser intrapsíquica, el docente se torna capaz de 
autoevaluar crítica y permanentemente su desempeño, no tome a sus errores, 
sino aprende de ellos y conduce entonces de manera más consiente su trabajo, 
sabe comprender mucho mejor todo lo ·que no sabe y necesita conocer; y se 
desata, a partir de sus insatisfacciones, una incontenible necesidad de 
autoperfeccionamiento. 
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La efectividad y el mejoramiento de la enseñanza del docente 
Esta se realizará tomando como punto de partida el rol que tiene el docente en 
la acción educativa, el desempeño de los docentes al igual que la medición del 
mismo, es un tema de mucho interés y responsabilidad para los investigadores 
y responsables de la política educacional. De igual modo, en vista de que toda 
acción educativa está orientada a la consecución de determinados fines 
educacionales y que la acción docente apunta hacia el logro de tales fines 
traducidos en objetivos de aprendizajes, Barriga y Vidalón (1979) consideran 
que: "ia efectividad del docente vendría a ser la habilidad que este posee para 
lograr dichos aprendizajes de parte de los alumnos". 
En el presente trabajo asumiremos que la efectividad docente implica que esta 
debe determinarse o medirse a través del rendimiento académico de los 
alumnos, la valoración de su producto, es decir si responde al modelo que 
exige su comunidad y la práctica de valores como amor al Perú, a la 
_ naturaleza, al estudio y a las personas, ya que según McKeachile (1970, 
citado en Valdez~ 1·995)' " ... el objetivo de· la educación· es producir cambios en 
los estudiantes". 
En consecuencia, es lógico que se requiera información de los estudiantes, de 
otros docentes, padres, y administrativos para proveer la base hacia una 
enseñanza mejorada, la cual cuando se usa correctamente le pueden servir de 
base.para.aprender de sus errores y superar sus deficiencias. Finalmente-para 
Me Keachile (1970, citado en Valdez, 199S:115) el profesor que comienza a 
mejorar su enseñanza descubrirá nuevamente que enseñar es un placer". 
1.3. DEFINICIÓN DETÉRMINOS BÁSICOS 
Liderazgo transformacional. Acción del líder transformacional para propender 
cambios por vías indirectas o directas, tanto a nivel macro como a nivel 
microrganizacional. La forma directa de cambios, es a través de influir sobre los 
seguidores, en tanto que indirectamente lo logran cambiando la cultura 
organizacional. El líder busca el cambio promoviendo la mejora de la 
organización, entendiendo el proceso de cambio en todos los niveles. 
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El Carisma o influencia idealizada. Hace referencia al despliegue, por el líder, 
de comportamientos que resultan ser modelos de rol para sus seguidores, 
pudiendo demostrar consideración por las necesidades de los otros, incluso 
sobre sus propias necesidades, compartiendo riesgos con los seguidores, 
siendo consistente y mostrando altos estándares de conducta ética y moral. 
Motivación inspiracional. Refiere sobre el despliegue, en términos de la 
entrega de significados y desafíos a los seguidores, por el líder 
transformacional, despertando el espíritu de equipo, entusiasmo y optimismo, 
creando y comunicando expectativas, lo que motiva e inspira, obteniendo 
seguidores involucrados y comprometidos con una visión compartida. 
Estimulación intelectual. Manifestaciones de los líderes transformacionales 
que estimulan a sus seguidores para ser innovadores y creativos, mediante el 
cuestionamiento de suposiciones y el reencuadre de problemas, solicitándoles 
nuevas ideas y soluciones, sin enjuiciar sus aportes por ser distintos a los del 
líder, ni criticar sus errores en público. 
Liderazgo transaccional. Acción del líder que establece una transacción entre 
el líder y los miembros de su grupo, donde los miembros del grupo aceptan su 
autoridad, a cambio de que el líder aporte recursos valiosos para el grupo 
(conocimientos, experiencia del líder, recompensas, etc.) 
Reforzamiento contingente. Líder y seguidor aceptan roles y 
responsabilidades interconectados para alcanzar las metas designadas, y 
acuerdan qué es lo que el subordinado debe hacer para obtener la recompensa 
(material o no material) o evitar la sanción estipulada en el contrato. Esperan 
que el líder los habilite para lograr un resultado favorable y sienten que el 
·intercambio es transparente y justo si ·las recompensas ·son distribuidas 
equitativamente. 
Reforzamiento contingente positivo. Acción del líder para recompensar al 
seguidor si este ha alcanzado el desempeño acordado. La Recompensa 
Contingente puede aparecer en forma de felicitaciones por un trabajo bien 
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hecho, recomendaciones para bonos, aumentos de sueldo, promociones, 
incluyendo reconocimiento público por desempeño sobresaliente. 
Reforzamiento contingente aversivo. Acción del líder para reaccionar ante el 
fracaso de un empleado en alcanzar el desempeño acordado por ambos. Este 
tipo de reforzamiento, señala la necesidad de detener el descenso en la 
rapidez o la precisión en el desempeño del subordinado, para modificar o 
cambiar en conducta. 
Liderazgo correctivo evitador. El estilo de liderazgo correctivo evitador se 
sustenta en el liderazgo de dirección por excepción activa y el liderazgo pasivo 
evitador, que a su vez se subdivide en dirección por excepción pasiva y 
liderazgo pasivo (Laissez Faire). 
Dirección ,por exce_pción activa. En la Dirección por Excepción activa, los 
líderes toman acciones correctivas solo cuando ocurren fallas y desviaciones 
de los estándares de desempeño. Básicamente, es reforzamiento aversivo 
contingente, ya que los líderes intervienen solo cuando algo va mal. 
Liderazgo pasivo. El Liderazgo Laissez-Faire describe a líderes que evitan 
influenciar a sus subordinados, eluden sus responsabilidades de supervisión, y 
no confían en su habilidad para dirigir. 
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CAPÍTULO 11 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
2.1. DETERMINACION DEL PROBLEMA 
Con la globalización tienen lugar requerimientos emergentes para el 
quehacer social en general, y la educación en particular; como que se priorizan 
exigencias de rentabilidad, eficacia y eficiencia, productividad y utilidad en una 
perspectiva empresarial privada. En este marco en el sector educativo 
adquieren particular relevancia la calidad y el liderazgo, como atributos de la 
gestión educativa correspondiente a la exigencia de los tiempos actuales. 
El liderazgo y la búsqueda de la buena calidad en la educación son factores 
recuperables. En educación, el ejercicio del liderazgo guarda una estrecha 
relación con su aceptación por parte de los integrantes del grupo de referencia. 
Un factor de suma importancia es el rol de los docentes. Su participación es 
clave para el éxito educativo, tanto en la gestión institucional como en lo 
pedagógico. El éxito ·o el fracaso dependerán de manera sustantiva en el 
desempeño docente y de todo el personal que lo acompaña en ella, llámese 
auxiliares, el personal de apoyo y en general el personal administrativo. 
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Este es un riesgo que el quehacer educativo tiene que considerar. la búsqueda 
de la buena calidad, de la excelencia y el liderazgo en educación supone un 
ejercicio permanente de corresponsabilidad, compartición y confluencia de 
voluntades en la perspectiva del interés general. El rol de la dirección y el 
desempeño docente serán factores correspondientes que mutuamente han de 
participar. Se adelanta la idea que una dependerá del éxito del otro. 
2.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
2.2.1. PROBLEMA GENERAL 
¿Cuál es la .relación que existe entre el Estilo de liderazgo con el 
Desempeño laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao? 
2.2.2. PROBLEMAS ESPECÍFICOS 
1) ¿Cuál es la relación que existe. entre el Estilo de liderazgo 
Transformacional con el Desempeño laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callaó? 
2) ¿Cuál es la relación que existe entre el Estilo de liderazgo 
Transaccional con el Desempeño laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao? 
3) ¿Cuál es la relación que existe entre el Estilo de liderazgo Correctivo 
Evitador con el Desempeño laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao? 
2.3. IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
la trascendencia en la gestión de una institución, pasa por reconocer la 
labor de la gestión del director y su plana jerárquica. En ellos, se debe estudiar 
necesariamente sus cualidades de líder. Por ello, investigar los Estilos de 
liderazgo, bajo cualquier óptica es pertinente. 
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La particularidad del maestro acentúa la importancia de este estudio. El 
maestro, como función misma es un líder, -en la gestión pedagógica y en la 
gestión institucional -. Es decir, el docente, ha de estar preparado para asumir 
la gestión de la escuela, en cualquier momento. Así, la experiencia lo 
demuestra. En un momento está en el trabajo de aula, en otro momento está 
en la gestión. Por lo tanto, ha de serie una tarea que debe cumplirla. 
El maestro está permanentemente en evaluación. Son sus propios alumnos los 
que evalúan diariamente. Por lo que el Desempeño Docente, en relación a la 
buena gestión, y por lo tanto al ritmo del estilo de Liderazgo debe ser un 
estudio que todas las Instituciones educativas deben tomar en cuenta. 
La presente investigación se justifica por los siguientes aspectos: 
Pedagógicos: Muchas investigaciones que se analizan en el contexto de este 
trabajo, definen la importancia de indagar la importancia que tiene los estilos de 
liderazgo, en instituciones educativas a sabiendas de la incidencia que este 
aspecto puede generar en el desempeño y productividad de ellas. De allí que 
pueden generarse alternativas que pudieren coadyuvar al mejoramiento 
continuo de la educación, sobre todo en el desempeño docente en cualquier 
nivel y modalidad del sistema educativo peruano. 
Técnicos: Es necesario e importante que el docente aporte herramientas, 
originadas de estudios sistemáticos y con el rigor científico_ necesario,.=..para " 
recuperar la imagen y dignidad del ejercicio docente. 
Prácticos: Los resultados de esta investigación, además de comprobar la 
relación que existe en ambas variables, reportará recomendaciones que las 
autoridades de las Instituciones Educativas en estudio, quienes decidirán en 
qué medida podrán ser vías válidas para aplicar los correctivos a cjue hubiere 
lugar. 
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2.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
La presente investigación cubre el espacio de las Instituciones 
Educativas Públicas de la Red 04 de Ventanilla de la Región Callao, pero de 
manera específica la de las Instituciones de nivel Inicial. Por ello, se limitará a 
estudiar las características de estas Instituciones. No se cubre los otros niveles 
o modalidades; llámese primaria o secundaria de la Educación Básica Regular. 
Las características de estos niveles, han de diferir en aspectos importantes 
sobre los Estilos y Desempeño. Por mencionar un ejemplo, en el nivel inicial, la 
asistencia de los padres de familia es continua, así como los rasgos propios de 
los niños y niñas de esa edad; así como la centralización de muy pocas 
maestras o maestros en el aula. 
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CAPÍTULO 111 
METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 
3.1. PROPUESTA DE OBJETIVOS 
3.1.1. OBJETIVO GENERAL 
Determinar la relación que existe entre el Estilo de Liderazgo con el 
Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao. 
-3.1:2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
1) Determinar la relación que existe entre el Estilo de Liderazgo 
Transformacional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
2) Determinar la relación que existe entre el Estilo de Liderazgo 
Transaccional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
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3) Determinar la relación que existe entre el Estilo de Liderazgo 
Correctivo Evitador con el Desempeño Laboral en las Instituciones 
de Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
3.2. SISTEMA DE HIPÓTESIS 
Hipótesis General: 
Existe_una relación significativa -entre el -Estilo de Liderazgo con el 
Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao. 
Hipótesis Específicas: 
1} Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo 
Transformacional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
2) Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo 
Transaccional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
3) Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo Correctivo 
Evitador con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la HED 04 de Ventanilla Callao. 
3.3. SISTEMA DE VARIABLES 
Primera Variable. X: Estilos de Liderazgo 
Dimensiones: 
o Estilo de liderazgo transformacional 
• Estilo de liderazgo transaccional 
• Estilo de liderazgo pasivo 
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Segunda Variable. Y: Desempeño laboral 
Dimensiones: 
• Actitud docente 
• Estrategias metodológicas 
• Recursos didácticos 
• Relaciones interpersonales 
3.3.1. OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES 
Primera Variable X 
Definición operacional: Los Estilos de liderazgo, centrado en los directivos y es 
valorado en consideración a los estilos de liderazgo: transformacional, 
transaccional y pasivo, a través de sus respectivos indicadores. 
Dimensiones Indicadores 
- Carisma 
Estilo de liderazgo Transformacional - Estimulación intelectual 
- Inspiración 
- Consideración individualizada 
Estilo de liderazgo transaccional - Recompensa contingente 
- Dirección por excepción activa 
Estilo de liderazgo pasivo - Liderazgo pasivo evitador 
Segunda Variable Y 
Definición Operacional: El Desempeño docente se centra en . su actividad 
laboral, es procesada a través de sus dimensiones: Actitud docente, estrategias 








3.4. TIPO Y MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
La investigación se encuadra en el paradigma cuantitativo de 
investigación, de enfoque cuantitativo. 
Para su desarrollo se aplicó el · método científico de investigación que se 
desarrolló mediante el modelo hipotético deductivo. 
En función al objetivo general, se utilizó el método descriptivo, correlaciona! y 
transaccional ya que se enfocó en determinar la asociación entre las dos 
variables de estudio. Es descriptiva, porque requiere e interpreta lo que es, es 
decir, está relacionada a condiciones o conexiones existentes, efectos que se 
sienten o tendencias que se relacionan. Es correlacional, porque busca 
identificar probables relaciones de influencia entre variables medidas, con la 
·finalidad-de observar la dirección o grado en que se relacionan. Se empleó el 
método de contrastación de las hipótesis. 
Es transaccional o sincrónica, porque nuestro objeto de estudio se realizó en el 
año 2013. Es decir, por el tiempo de aplicación de las variables. 
En este tipo de investigación, se emplearon los siguientes métodos: 
a) El método analítico y sintético nos permitirá describir minuciosamente las 
características o atributos de las variables y obtener las conclusiones de esta 
investigación. 
60 
b) El método deductivo nos permitirá efectuar la generalización de los 
resultados de esta investigación a la población de estudio. 
3.5. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
Es un diseño descriptivo correlaciona! con dos variables de estudio: 
Estilo de liderazgo y desempeño laboral. La presente investigación, puede ser 
tipificada de diseño Descriptivo-correlaciona!. 
El siguiente esquema correspondería a este tipo de diseño: 
X 
M ~ -------y 
Donde "X" corresponde al conjunto de datos 
con respecto al liderazgo y "Y", el 
desempeño docente. 
M: Muestra 
R Coeficiente de relación 
3.6. DESCRIPCIÓN DE LA POBLACIÓN Y LA MUESTRA 
3.6.1. Unidad de análisis 
Se ha considerado las siguientes unidades de análisis: 
Directores, docentes, auxiliares y el personal administrativo de las Instituciones 
Educativas de Nivel Inicial de la Red 04 Ventanilla Callao. 
3.6.2. Población y muestra 
Población 
Todos los Directores, docentes, auxiliares y el personal administrativo de las 
Instituciones Educativas de Nivel Inicial de la Red 04 Ventanilla Callao. 
61 
Muestra 
La muestra es no probabilística de tipo por conveniencia, que toma en cuenta 
el número de directivos, docentes, auxiliares y el personal administrativo del 
nivel inicial. 
Cuadro 01. Población de Directivos y Docentes de Inicial 
INSTITUCIÓN EDUCATIVA Directores 
Docentes y 
Administrativos 
60 1 14 
74 LOS PROCERES 1 26 
93 VIRGEN MARÍA AUXILIADORA 1 38 
106 1 22 
Total 04 100 
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SEGUNDA PARTE: ASPECTOS PRÁCTICOS 
CAPÍTULO IV 
INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y RESULTADOS 
4.1. SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS 
Se elaboró este cuestionario para obtener información a través de preguntas 
racionales, ordenadas en forma coherente, expresada en un lenguaje sencillo y 
comprensible para ser respondido por escrito. Esto nos ha permitido recolectar 
los datos de fuentes primarias; de personas que poseen la información que 
resulta de interés. 
Las preguntas precisas están definidas por los puntos o temas que aborda la 
encuesta; de esta forma, se dirige la introspección del sujeto y se logra 
uniformidad en la cantidad y calidad de la información recopilada, 
características que facilitan la aplicación del cuestionario en forma colectiva 
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FICHA TECNICA N<} 1 
NOMBRE: Cuestionario de Estilos de Liderazgo 
OBJETIVOS: Obtener de manera individual el diagnóstico y la percepción de . 
los Estilos de Liderazgo en los directivos y el personal docente de las 
instituciones del nivel inicial de la Red No 4 de Ventanilla Callao. 
AUTORES: Autoría propia 
ADMINISTRACION: Individual 
DURACION: 15 minutos 
SUJETOS DE APLICACIÓN: Directivos y el personal docente de las 
instituciones educativas de la Red No 4 de Ventanilla Callao. 
TECNICA: Encuesta 
PUNTUACION Y ESCALA DE CALIFICACION 
NIVELES DE MEDICION DE VALOR ASIGNADO 
LAS VARIABLES 
TOTALMENTE EN 1 
DESACUERDO 
. EN DESACUERDO 2 
NI DE ACUERDO NI EN 3 
DESACUERDO 
DE ACUERDO 4 
TOTALMENTE DE ACUERDO 5 
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DIMENSIONES E ITEMS 
DIMENSIONES 




.Considero importante tener un objetivo claro 
en lo que se hace. 
Me comporto -de modo de poder guiar a mis 
estudiantes, en la concreción de la visión 
institucional 
. No creo que sea tan importante tener una 
visión compartida 
.Tengo poco interés por conocer las 
necesidades que tienen mis estudiantes 
. Tomo en consideración las consecuencias 
morales y éticas de las decisiones adoptadas 
. Intento mostrar coherencia entre lo que digo y 
lo que hago 
.Me es difícil asumir y compartir los riesgos en 
las decisiones tomadas en el grupo de trabajo 
. Se sienten orgullosos de trabajar conmigo 
. Mis colaboradores y mis estudiantes creen que 
soy un modelo a seguir 
. Siento que no tengo el respeto de los demás 
. Quienes trabajan conmigo tienen confianza en 
mis juicios y decisiones 
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ESTIMULACION INTELECTUAL 
.Acostumbro a aceptar creencias y supuestos 
sin mayor evaluación crítica 
.Creo que debo aceptar las opiniones de mis 
colegas y de mis estudiantes, 
independientemente de su fundamentación 
.Hago que mis estudiantes resuelvan las 
dificultades basándose en el análisis o en el 
razonamiento 
.Cuando resuelvo problemas trato de verlos de 
diferentes formas 
.Ayudo a los demás a mirar los problemas 
desde distintos puntos de vista 
Pongo especial · énfasis en el análisis 
cuidadoso de los problemas antes de actuar 
. No acostumbro evaluar las consecuencias de 
las decisiones adoptadas 
.Expreso mi 'interés-a·.los ·demás por· lo valioso· 
de sus aportes para resolver problemas 
. Trato que vean los problemas como una 
oportunidad para aprender 
. Aliento la tolerancia a las diferencias de 
opinión 
. Me abstengo de sugerir a los demás nuevas 
formas de hacer su trabajo 
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Estilo de Liderazgo 
Transaccional 
---.~ Estimo que hay forma de hacer pensar a mis 
docentes, sobre viejos problemas, de manera 
novedosa 
INSPIRACION 
. Construyo a partir de la visión institucional, 
una visión compartida y motivadora del futuro 
. En general hablo de modo pesimista respecto 
al futuro 
. Tiendo a hablar con pesimismo sobre las 
metas 
.Motivo a los demás a tener confianza en sí 
mismos 
. Expreso desconfianza en que se alcanzarán 
las metas 
. Expongo claramente a mis colaboradores y 
alumnos los beneficios que obtendrán al 
alcanzar las metas organizacionales 
. Me es difícil ayudar a los demás a -centrarse 
en metas que son alcanzables 
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA 
Conozco las necesidades de capacitación 
diferencial de mis seguidores, colegas y 
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estudiantes 
. Se lo que necesita, en la institución, cada uno 
de los docentes y estudiantes y estoy dispuesto 
a ayudarlos 
. No considero dedicar tiempo adicional a mi 
labor directiva para enseñar y orientar 
.Considero que cada persona tiene necesidades 
y aspiraciones semejantes con las de los demás 
. Ayudo a los demás a desarrollar sus fortalezas 
.Informo permanentemente a mis 
colaboradores, sobre las fortalezas que poseen 
. Considero que no vale atender los casos en 
los que no se consigue alcanzar las metas 
esperadas 
RECOMPENSA CONTINGENTE . 
. Ayudo a los demás siempre que se esfuercen 
. Aclaro a-:-cada- uno-lo~qtJe-recibirá:a-:-cambio-de 
su trabajo 
. Siempre que sea necesario, pueden negociar 
conmigo lo que obtendrán a cambio de su 
trabajo . 
. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada 
uno para lograr los objetivos institucionales . 
. Dejo en claro lo que cada uno podría recibir, si 
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Estilo de Liderazgo 
Pasivo 
se lograran las metas 
. Les doy lo que quieren a cambio de recibir su 
apoyo 
. Expreso mi satisfacción cuando los demás 
cumplen con lo esperado 
DIRECCCION POR EXCEPCION ACTIVA 1 
.Ayudo a los demás siempre que se esfuercen 
. Aclaro a cada uno lo que recibirá a cambio de 
su trabajo 
. Siempre que sea necesario, pueden negociar 
conmigo lo que obtendrán a cambio de su 
trabajo . 
. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada 
uno para lograr los objetivos institucionales . 
. Dejo en claro lo que cada uno podría recibir, si 
se lograran las metas 
. Les doy lo que quieren a cambio de recibir su 
apoyo 
. Expreso mi satisfacción cuando los demás 
cumplen con lo esperado 
LIDERAZGO PASIVO EVITADOR 
.Pongo toda mi atención en la búsqueda y 
manejo de errores y fallas 
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j . Realizo un seguimiento de todos los errores 
que se producen 
. Me concentro en detectar y corregir errores 
. Me interesa corregir y solucionar los errores 
que se producen 
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CUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERAZGO APLICADA A DIRECTIVOS 
TOTALMENTE 
EN NI DE ACUERDO NI DE TOTALMENTE EN 
DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO DE ACUERDO 
DESACUERDO 
1 Ayudo a los demás siempre que se esfuercen 
2 Acostumbro a aceptar creencias y supuestos sin mayor 
evaluación crítica 
3 Me decido a actuar solo cuando las cosas están funcionando mal 
4 Pongo toda mi atención en la búsqueda y manejo de errores y 
fallas 
5 Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situación relevante 
6 Expreso mis valores y creencias más relevantes 
7 Soy difícil de encontrar cuando surgen problemas inesperados 
8 Cuando resuelvo problemas trato de verlos de diferentes formas 
9 En general hablo de modo pesimista respecto al futuro 
10 Se sienten orgullosos de trabajar conmigo 
11 Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno para lograr los 
objetivos institucionales 
12 No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas salgan bien 
13 Tiendo a hablar con pesimismo sobre las metas 
14 Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace 
15 No considero dedicar tiempo adicional a mi labor docente para 
enseñar y orientar 
16 Dejo en claro lo que cada uno podría recibir, si se lograran las 
metas 
17 Sostengo firmemente que si algo no funciona totalmente, no es 
necesario arreglarlo, hasta informarnos de las fallas 
18 Trato a los demás como individuos y no sólo como miembros de 
un grupo 
19 Tomo acciones cuando los problemas han llegado a ser crónicos. 
20 Siento que no tengo el respeto de los demás 
21 Hago que mis estudiantes resuelvan las dificultades basándose 
en el análisis o en el razonamiento 
22 Tomo en consideración las consecuencias morales y éticas de las 
decisiones adoptadas 
23 Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen · · 
24 Pongo especial énfasis en el análisis cuidadoso de los problemas 
antes de actuar 
25 Construyo a partir de la visión institucional, una visión 
compartida y motivadora del futuro 
26 Considero que cada persona tiene necesidades y aspiraciones 
semejantes con las de los demás 
27 Ayudo a los demás a mirar los problemas desde distintos puntos 
de vista 
28 Ayudo a los demás a desarrollar sus fortalezas 
29 Me abstengo de sugerir a los demás nuevas formas de hacer su 
trabajo 
30 Medito mucho la respuesta a asuntos urgentes, aunque implique 
demora 
31 No creo que sea importante tener una visión compartida 
32 Expreso mi satisfacción cuando los demás cumplen con lo 
esperado 
33 Expreso desconfianza en que se alcanzarán las metas 
34 Me es difícil asumir y compartir los riesgos en las decisiones 
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tomadas en el grupo 
35 Quienes trabajan conmigo tienen poca confianza en mis juicios y 
decisiones 
36 Motivo a los demás a tener confianza en si mismos 
37 No acostumbro evaluar las consecuencias de las decisiones 
adoptadas 
38 Conozco las necesidades de capacitación diferencial de mis 
seguidores 
39 Aclaro a cada uno lo que recibirá a cambio de su trabajo 
40 Me concentro en detectar y corregir errores 
41 Tiendo a no corregir errores ni fallas 
42 Intento mostrar coherencia entre lo que digo y lo que hago 
43 Mis colaboradores y mis estudiantes creen que soy un modelo a 
seguir 
1 
44 Me es difícil ayudar a los demás a centrarse en metas que son 1 
1 
alcanzables ! 
45 Desaliento la tolerancia a las diferencias de opinión 1 
46 Me comporto de modo de guiar a mis colaboradores, en la 1 
: 
concreción de la visión institucional 
47 Me interesa corregir y solucionar los errores que se producen 1 
48 En general no coordino el trabajo de los demás, salvo que surja 
un problema grave : 
49 Generalmente prefiero no tener que tomar decisiones : 
50 Expreso mi interés a los demás por sus aportes 1 
51 Tengo poco interés por conocer las necesidades que tienen mis 
colaboradores 
52 Expongo claramente a mis colaboradores los beneficios que ¡ 1 
obtendrán al alcanzar las metas organizacionales ' ' 
53 Se lo que necesita, en la institución, cada uno de los docentes y 
estoy dispuesto a ayudarlos 
54 Tengo la creencia de que cada cual debe buscar su forma de 
' 
hacer el trabajo 
55 Informo permanentemente a mis colaboradores, sobre las 
fortalezas que poseen 
56 Evito decirle, a mis colaboradores, como se tiene que hacer las 
cosas 
57 Creo que debo aceptar las opiniones de mis colaboradores, 
independiente de su fundamentación. 
58 Siempre que sea necesario, pueden negociar conmigo lo que 
obtendrán a cambio de su trabajo 
59 No creo tan necesaria la retroalimentación en las actividades que 
imparto a mis colaboradores. 
60 Considero que no vale atender los casos en los que no se 
consigue alcanzar las metas esperadas 
61 Mi presencia tiene poco efecto en el rendimiento de mis 
colaboradores 
62 Trato que vean los problemas como una oportunidad para 
aprender 
63 Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo 
64 Estimo que no hay forma de hacer pensar a mis colaboradores, 
sobre viejos problemas, de manera novedosa 
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CUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERAZGO: ENCUESTA APLICADA A DOCENTES 




EN DESACUERDO ACUERDO 
1 Ayuda a los demás siempre que se esfuercen 
2 Acostumbra a aceptar creencias y supuestos sin mayor 
evaluación crítica 
3 Se decido a actuar solo cuando las cosas están 
funcionando mal 
4 Pone toda su atención en la búsqueda y manejo de 
errores y fallas 
5 le cuesta involucrarme cuando surge alguna situación 
relevante 
6 Expresa sus valores y creencias más relevantes 
7 Es difícil de encontrar cuando surgen problemas 
inesperados 
8 Cuando resuelve problemas trata de verlos de 
diferentes formas 
9 En general habla de modo pesimista respecto al 
futuro i 
10 Se sienten orgulloso de trabajar con él 
11 Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno para 
lograr los objetivos institucionales 
12 No trata de cambiar lo que hacen mientras las cosas 
salgan bien 
13 Tiende a hablar con pesimismo sobre las metas 
14 Considera importante tener un objetivo claro en lo que ! 
se hace 
15 No considera dedicar tiempo adicional a mi labor ; ' 
docente para enseñar y orientar ¡ 
16 Deja en claro lo que cada uno podría recibir, si se 
lograran las metas 
17 Sostiene firmemente que si algo no funciona 
totalmente, no es necesario arreglarlo, hasta 
informarnos de las fallas 
18 Trato a los demás como individuos y no sólo como 
miembros de un grupo 
19 Toma acciones cuando los problemas han llegado a ser 
crónicos. 
20 Siente que no tengo el respeto de los demás 
21 Hace que sus colaboradores resuelvan las dificultades 
basándose en el análisis o en el razonamiento 
22 Toma en consideración las consecuencias morales y 
éticas de las decisiones adoptadas 
23 Realiza un seguimiento de todos los errores que se 
producen 
24 Pone especial énfasis en el análisis cuidadoso de los 
problemas antes de actuar 
25 Construye a partir de la visión institucional, una visión 
compartida y motivadora del futuro ' 
26 Considera que cada persona tiene necesidades y 
aspiraciones semejantes con las de los demás 
27 Ayudo a los demás a mirar los problemas desde 
distintos puntos de vista 
28 Ayuda a los demás a desarrollar sus fortalezas 
29 Se abstiene de sugerir a los demás nuevas formas de 
hacer su trabajo 
30 Medita mucho la respuesta a asuntos urgentes, 
aunque implique demora 
31 No cree que sea tan importante tener una visión 
compartida 
73 
32 Expresa su satisfacción cuando los demás cumplen con 1 
lo esperado 
33 Expresa desconfianza en que se alcanzarán léls metas 
34 Le es difícil asumir y compartir los riesgos en las 
decisiones tomadas en el grupo 
35 Quienes trabajan con él tienen poca confianza en mis 
juicios y decisiones 
36 Motiva a los demás a tener confianza en sí mismos 
37 No acostumbra a evaluar las consecuencias de las 
decisiones adoptadas 
38 Conoce las necesidades de capacitación diferencial de 
' sus seguidores 
39 Aclara a cada uno lo que recibirá por su trabajo 1 ¡ 
40 Se concentra en detectar y corregir errores 
41 Tiende a no corregir errores ni fallas 
42 Intenta mostrar coherencia entre lo que digo y lo que 
hago 
i 
43 Sus colaboradores y estudiantes creen que es un ! 
modelo a seguir 
44 Le es difícil ayudar a los demás a centrarse en metas 
que son alcanzables 
45 Desalienta la tolerancia a las diferencias de opinión i 
46 Se comporto de modo de guiar a mis colaboradores, ' 
en la concreción de la visión institucional 
47 Le interesa corregir y solucionar los errores que se ¡ 
producen ' ; 
48 En general no coordina el trabajo de los demás, salvo ¡ ! 
que surja un problema grave 
¡ 
1 
49 Generalmente prefiere no tener que tomar decisiones. 
50 Expreso su interés a los demás por lo valioso de sus 
i aportes 
51 Tiene poco interés por conocer las necesidades que ¡ ¡ 
tienen mis colaboradores 
52 Expone claramente a sus colaboradores los beneficios ¡ 
que obtendrán al alcanzar las metas organizacionales 1 
53 Sabe lo que necesita, en la institución, cada uno de los ' 
' docentes y está dispuesto a ayudarlos ' 
54 Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su 
forma de hacer el trabajo 
55 Informa-permanentemente a sus colaboradores, sobre 
las fortalezas que poseen 
56 Evita decirle, a sus colaboradores, como se tiene que 
hacer las cosas 
57 Cree que debe aceptar las opiniones de sus ' ¡ 
colaboradores, independiente de su fundamentación. 
58 Siempre que sea necesario, pueden negociar con él lo 
que obtendrán a cambio de su trabajo ! 
59 No cree tan necesaria la retroalimentación en las 
~ 
actividades que imparto a sus colaboradores. 
60 Considera que no vale atender los casos en los que no ! 
se consigue alcanzar las metas esperadas i 
61 Su presencia tiene poco efecto en el rendimiento de 
¡ sus colaboradores 
62 Trata que vean los problemas como una oportunidad ¡ 
para aprender 
63 Les da lo que quieren a cambio de recibir su apoyo 
64 Estima que no hay forma de hacer pensar sobre 
viejos problemas, de manera novedosa. 
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FICHA TECNICA N°2 
NOMBRE: Cuestionario de Desempeño Laboral 
OBJETIVOS: recopilar y analizar información desde la perspectiva .del directivo 
y el personal docente como miembros de la comunidad educativa en cuanto .al 
Desempeño Laboral. 
AUTORES: Autoría propia 
ADMINISTRACION: Individual 
DURACION: 15 minutos 
i 
SUJETOS DE APLICACIÓN: Directivos y personal de las institucion~s 
educativas de la Red No 4 de Ventanilla Callao. 
TECNICA: Encuesta 
PUNTUACION Y ESCALA DE CALIFICACION . 
NIVELES DE MEDICION DE LAS VALOR ASIGNADO 
j 
VARIABLES 
TOTALMENTE EN DESACUERDO 1 ; i . 
EN DESACUERDO 2. ¡ 
¡ 
NI DE ACUERDO NI EN 3 
DESACUERDO i 
DE ACUERDO 4 ' ; 
í 
TOTALMENTE DE ACUERDO 
--r-· 
5 ' ' 
75 






.Se presenta con pulcritud y vestimenta 
apropiada 
. Habla con claridad, intensidad y modulación 
. Pronuncia y utiliza fluida y adecuadamente el 
lenguaje 
. Muestra serenidad y dominio de sí mismo 
. Es puntual con el horario de clase -
. Prevé los recursos para el desarrollo de su 
sesión de clase 
. El profesor o profesora muestra experiencia 
profesional y la vincula_ con la temática . del 
curso . 
. El profesor o profesora trata igual a hombres y 
mujeres . 
. El profesor o profesora nunca utiliza ejemplos 
en los cuales las mujeres son descalíficadas y 
ridiculizadas . 
. Motiva el aprendizaje con interés, creatividad y 
originalidad 
. Provoca conflictos cognitivos en base a casos 
- 76 
de situaciones de trabajo de su carrera 
. Recoge los conocimientos previos de los 
alumnos 
. Propicia situaciones de casos de trabajo de su 
carrera que lleven a la reflexión individual y 
colectiva 
. Mantiene el interés y la atención de los 
alumnos 
Desarrolla contenidos procedimentales, 
conceptuales y actitudinales de su carrera 
profesional 
. Promueve la integración de los conocimientos 
previos con la nueva información aplicada a los 
módulos .. 
. Utiliza estrategias metodológicas adecuadas 
para el aprendizaje signficativo 
. Relaciona el tema teórico con la aplicación . 
práctica en el taller uJaboratorio 
. Aplica estrategias de participación activa de 
los alumnos que permiten verificar el proceso 
de aprendizaje 
. Promueve la autoevaluación y la coevaluación 
. Emplea los instrumentos de evaluación 
programados 
. Proyecta lo aprendido a la vida cotidiana y 
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Recursos Didácticos 
profesional de los alumnos 
. Dosifica contenidos y tiempo durante la sesión 
teórica y práctica 
. El ritmo de trabajo del curso ha permitido 
cumplir los objetivos de acuerdo con el 
cronograma del curso. 
. Prevé el empleo de materiales didácticos en la 
sesión teórica práctica 
. Emplea oportunamente medios y materiales 
didácticos -adecuados para el desarrollo de los 
aprendizajes en las sesión teórica práctica 
. Las lecciones están bien organizadas y siguen 
una secuencia lógica. 
El profesor o profesora organizó material 
didáctico de apoyo al desarrollo del curso. 
. El profesor o profesora promueve el uso de 
material bibliográfico y experiencias 
complementarias para enriquecer el proceso de 
- -aprendizaje en_el curso. 
Relaciones lnterpersonales . Muestra iniciativa, disponibilidad y mantiene el 
entusiasmo de los alumnos 
. Mantiene comunicación oportuna a través del 
material de apoyo en el aula 
Atiende formativamente las diferencias de 
capacidades y las dificultades de los alumnos 
78 
en la sesión teórica práctica. 
. Es respetuoso, acepta ideas diferentes a las 
suyas y muestra buen trato hacia los 
estudiantes 
. Acepta las sugerencias de los estudiantes 
para el desarrollo y la evaluación del área 
académica 
. Atiende a los reclamos de los estudiantes en 
relación a la forma que califica las evaluaciones 
. El clima en el salón de clases es de respeto y 
confianza . 
. El profesor o profesora promueve la libertad 
con responsabilidad en el salón de clase . 
. las interacciones entre el profesor o profesora 
y los estudiantes promueven el aprendizaje. 
. El profesor o profesora facilita el intercambio y 
trabajo en equipo de los estudiantes . 
. El profesor o profesora muestra disponibilidad 
y respeto para atender dudas y consultas 
respecto a la temática desarrollada. 
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CUESTIONARIO DESEMPEÑO DOCENTE APLICADO A DIRECTIVOS 
TOTALMENTE EN 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO NI 
DE ACUERDO 
TOTALMENTE 
DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO 
1 Se presenta con pulcritud y vestimenta apropiada 
2 Habla con claridad, intensidad y modulación 
3 Pronuncia y utiliza fluida y adecuadamente el lenguaje 
4 Muestra serenidad y dominio de sí mismo 
5 Es puntual con el horario de clase 
6 Prevé los recursos para el desarrollo de su sesión de 
clase 
7 El profesor o profesora muestra experiencia 
profesional y la vincula con la temática del curso. 
8 El profesor o profesora trata igual a hombres y 
mujeres 
9 El profesor o profesora nunca utiliza ejemplos en los 
cuales las mujeres son descalificadas y ridiculizadas. 
10 Motiva el aprendizaje con interés, creatividad y 
originalidad 
11 Provoca conflictos cognitivos en base a casos de 
situaciones de trabajo de su carrera 
12 Recoge los conocimientos previos de los alumnos 
13 Propicia situaciones de casos de trabajo de su carrera 
que lleven a la reflexión individual y colectiva 
14 Mantiene el interés y la atención de los alumnos 
15 Desarrolla contenidos procedimentales, conceptuales 
y actitud in a les de su carrera profesional 
16 Promueve la integración de los conocimientos previos 
con la nueva información aplicada a los módulos 
17 Utiliza estrategias metodológicas adecuadas para el 
aprendizaje signficativo 
18 Relaciona el tema teórico con la aplicación práctica en 
el taller u laboratorio 
19 Aplica estrategias de participación activa de los 
alumnos que permiten verificar el proceso de 
aprendizaje de los alumnos. 
20 Promueve la autoevaluación y la coevaluación 
21 Emplea los instrumentos de evaluación programados 
22 Proyecta lo aprendido a .la vida cotidiana y profesional 
de los alumnos 
23 Dosifica contenidos y tiempo durante la sesión teórica 
y práctica 
24 El ritmo de trabajo del curso ha permitido cumplir los 
objetivos de acuerdo con el cronograma del curso. 
25 Prevé el empleo de materiales didácticos en la sesión 
teórica práctica 
26 Emplea oportunamente medios y materiales didácticos 
adecuados para el desarrollo de los aprendizajes en 
las sesión teórica práctica 
27 Las lecciones están bien organizadas y siguen una 
secuencia lógica. 
28 El profesor o profesora organizó material didáctico de 
apoyo al desarrollo del curso. 
29 El profesor o profesora promueve el uso de material 
bibliográfico y experiencias complementarias para 
enriquecer el proceso de aprendizaje en el curso. 
30 Muestra iniciativa, disponibilidad y mantiene el 
entusiasmo de los alumnos 
31 Mantiene comunicación oportuna a través del material 
de apoyo en el aula 
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32 Atiende formativamente las diferencias de 
capacidades y las dificultades de los alumnos en la 
sesión teórica práctica. 
33 Es respetuoso, acepta ideas diferentes a las suyas y 
muestra buen trato hacia los estudiantes 
34 Acepta las sugerencias de los estudiantes para el 
desarrollo y la evaluación del área académica 
35 Atiende a los reclamos de los estudiantes en relación a 
la forma que califica las evaluaciones 
36 El clima en el salón de clases es de respeto y confianza. 
37 El profesor o profesora promueve la libertad con 
responsabilidad en el salón de clase. 
38 Las interacciones entre el profesor o profesora y los 
\ 
estudiantes promueven el aprendizaje. ' 
39 El profesor o profesora facilita el intercambio y trabajo 
en equipo de los estudiantes. 
40 El profesor o profesora muestra disponibilidad y 
respeto para atender dudas y consultas respecto a la ¡ 
temática desarrollada. ¡ 
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CUESTIONARIO DESEMPEÑO LABORAL: AUTOEVALUACIÓN A DOCENTES 
TOTALMENTE EN 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO NI 
DE ACUERDO 
TOTALMENTE 1 
DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO 
1 Me presento con pulcritud y vestimenta apropiada 
2 Hablo con claridad, intensidad y modulación 
3 Pronuncio y utilizo fluida y adecuadamente el lenguaje 
4 Muestro serenidad y dominio de sí mismo 
S Soy puntual con el horario de clase 
6 Preveo los recursos para el desarrollo de la sesión de 
clase ¡ 
-7 Muestro experiencia profesional y la vinculo con la 
temática del curso. l 
8 Mantengo un trato igualitario tanto a hombres como 
a mujeres 
9 Nunca utilizo ejemplos en los cuales las mujeres son 
descalificadas y ridiculizadas. ' 
10 Motivo el aprendizaje con interés, creatividad y 1 
.1 
originalidad 
11 Provoco conflictos cognitivos en base a casos de 
situaciones de trabajo de su carrera 
12 Recojo los conocimientos previos de los alumnos 
13 Propicio situaciones de casos de trabajo de su carrera 
que lleven a la reflexión individual y colectiva 
14 Mantengo el interés y la atención de los alumnos 
15 Desarrollo contenidos procedimentales, conceptuales 
y actitudinales de su carrera profesional 
16 Promuevo la integración de los conocimientos previos 
con la nueva información aplicada a los módulos 
17 Utilizo estrategias metodológicas adecuadas para el 
aprendizaje significativo 
18 Relaciono el tema teórico con la aplicación práctica en 
el taller u laboratorio 
19 Aplico estrategias de participación activa de los 
alumnos que permiten verificar el proceso de 
aprendizaje de los alumnos. 
20 Promuevo la autoevaluación y la coevaluación 
21 Empleo los instrumentos de evaluación programados 
22 Proyecto lo aprendido a la vida cotidiana y profesional 
de los alumnos 
23 Dosifico contenidos y tiempo durante la sesión teórica 
y práctica 
24 El ritmo de trabajo del curso me ha permitido cumplir 
los objetivos de acuerdo con el cronograma del curso. 
25 Preveo el empleo de materiales didácticos en la sesión 
teórica práctica 
26 Empleo oportunamente medios y materiales 
didácticos adecuados para el desarrollo de los 
aprendizajes en las sesión teórica práctica 
27 Hago que las lecciones estén bien organizadas y sigan 
una secuencia lógica. 
28 Organizó el material didáctico de apoyo de acuerdo al 
desarrollo del curso. 
29 Promuevo el uso de material bibliográfico y 
experiencias complementarias para enriquecer el 
proceso de aprendizaje en el curso. 
30 Muestro iniciativa, disponibilidad y mantiene el 
entusiasmo de los alumnos 
31 Mantengo comunicación oportuna a través del 











Atiendo formativamente las diferencias de 
capacidades y las dificultades de los alumnos en la 
sesión teórica práctica. 
Soy respetuoso, acepto ideas diferentes a las suyas y 
muestro buen trato hacia los estudiantes 
Acepto las sugerencias de los estudiantes para el 
desarrollo y la evaluación del área académica 
Atiendo a los reclamos de los estudiantes en relación a 
la forma que califico las evaluaciones 
Busco que el clima en el salón de clases sea de respeto 
y confianza. 
Promuevo la libertad con responsabilidad en el salón 
! 
de clase. 
Las interacciones con mis estudiantes promueven el i i 
aprendizaje. 
Facilito el intercambio y trabajo en equipo de los 
estudiantes. 
Muestro disponibilidad y respeto para atender dudas y ! 
consultas respecto a la temática desarrollada. i 
i 
4.4.1. VALIDACIÓN DE INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN 
Los instrumentos a fin de que tenga la validez del contenido y midan cqn 
i 
certeza los indicadores de las variables de investigación, relacionados con L9s 
Estilos de Liderazgo y su relación con el Desempeño Laboral, fueron sometid?s 
a Juicio de Expertos, quienes proporcionaron aportes para mejorar el contenido 
de los instrumentos, emitiendo su opinión favorable y las sugerencias"-pára 
ajustar el contenido. 
Para la validez de contenido, el Cuestionario de Estilos de Liderazgo Directiyo 
aplicado a directivos promedio de Validación por Juicio de Expertos: 84 %. 
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CUADR02 
VALIDEZ DE CONTENIDO POR JUICIO DE EXPERTOS 
CUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERAZGO APLICADO A 
DIRECTIVOS 
GRADO E PONDERACION 
EXPERTO 
INSTITUCIÓN PORCENTAL 
Julio Peña Corahua, docente del Area de Doctor en Ciencias de ' 
80% 
Metodología de Investigación educativa. la Educación UNE i 
José Muñoz Salazar, docente en Gestión Doctor en Ciencias de 
80% 
Educacional y Estadística Aplicada. la UNE i 
Carlos Sánchez Ramírez, docente en Magíster en 
j 
85% 
Investigación Educativa Sociología PUCP 
Raúl Cortez Berrocal, docente en Doctor en Ciencias de 
90% 
Investigación Educativa la Educación UNE 
Para la validez de contenido el cuestionario de Desempeño Laboral aplicado a 
directivos del nivel inicial. Promedio de Validación por Juicio de Expertos: 84 % 
CUADRO 3 
VALIDEZ DE CONTENIDO POR JUICIO DE EXPERTOS 





Julio Peña Corahua, docente del Area de Doctor en Ciencias de 
Metodología de Investigación educativa. la Educación UNE 
José Muñoz Salazar, docente en Gestión Doctor en Ciencias de 
Educacional y Estadística Aplicada. la Educación UNE 
Carlos Sánchez Ramírez, docente en Magíster en Sociología 
Investigación Educativa PUCP 
Raúl Cortez Berrocal, docente en Doctor en Ciencias de 








Para la validez de contenido el cuestionario de desempeño docente aplicado a 
directivos. Promedio de Validación por Juicio de Expertos: 84 % 
CUADR04 
VALIDEZ DE CONTENIDO POR JUICIO DE EXPERTOS 
CUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERAZGO APLICADA A 
DOCENTES 
GRADO E .PONDERACION 
EXPERTO 
INSTITUCIÓN PORCENTAL 
Julio Peña Corahua, docente del Area de Doctor en Ciencias de 
80% 
Metodología de Investigación educativa. la Educación UNE 
José Muñoz Salazar, docente en Gestión Doctor en Ciencias de 
80% 
Educacional y Estadística Aplicada. la Educación UNE 
Carlos Sánchez Ramírez, docente en Magíster en Sociología 
85% 
Investigación Educativa PUCP 
Raúl Cortez Berrocal, docente en Doctor en Ciencias de 
90% 
Investigación Educativa la Educación UNE 
Para la validez de contenido el cuestionario de autoevaluación aplicado a 
docentes del nivel Inicial. Promedio de Validación por juicio de expertos: 84 % 
CUADRO 5 
VALIDEZ DE CONTENIDO POR JUICIO DE EXPERTOS 
CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACIÓN APLICADO A DOCENTES 
GRADO E PONDERACION 
EXPERTO 
INSTITUCIÓN PORCENTAL 
Julio Peña Corahua, docente del Área de Doctor en Ciencias de 
80% 
Metodología de Investigación educativa. la Educación UNE 
José Muñoz Salazar, docente en Gestión Doctor en Ciencias· de 
80% 
Educacional y Estadística Aplicada. la Educación UNE 
Carlos Sánchez Ramírez, docente en Magíster en Sociología 
85% 
Investigación Educativa PUCP 
Raúl Cortez Berrocal, docente en Doctor en Ciencias de 
90% 
Investigación Educativa la UNE 
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4.1.2. ANÁLISIS DE CONFIABILIDAD DE INSTRUMENTOS 
Para la prueba de confiabilidad del instrumento, se aplica el estadístico 
Alfa de Cronbach, cuya fórmula es: 
Donde: 
¿s: 
: Sumatoria de varianza de los ítemes 
K: número de ítems 
s; : Varianza de la suma de los ítems 
a : Coeficiente de Alfa de Cronbach 
De acuerdo con Hernández (2003), la confiabilidad se define como el grado en 
que una prueba es consistente al medir la variable que mide. 
Prueba de Confiabilidad cuestionario Estilos de liderazgo aplicado a directivos 
del nivel inicial. 
Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach 1 N de elementos 
.909 64 
Aplicando el cuestionario de 64 ítems a una muestra piloto de 4 directivos del 
nivel inicial, se obtiene un valor de alfa de 0.909, este valor indica que el test 
tiene alta consistencia interna. 
Prueba de Confiabilidad de Instrumento cuestionario desempeño docente 
aplicado a directivos del nivel inicial. 
Estadísticos de fiabilidad 




N de elementos 
40 
Aplicando el cuestionario de 40 items a una muestra piloto de 4 directivos del 
nivel inicial, se obtiene un valor de alfa de 0.882, este valor es un valor alto, 
que indica que el Instrumento cuestionario de evaluación tiene alta 
consistencia interna. 
Prueba de Confiabilidad de instrumento Cuestionario de Estilos de Liderazgo 
Directivo aplicado a docentes del nivel inicial 
· Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach 1 N de elementos 
.964 1 64 
Aplicando el cuestionario de 64 ítems a una muestra piloto de 15 docentes y· 
administrativos del nivel inicial, se obtiene un valor de alfa de 0.964, este valor 
es un valor alto, que indica que la ficha de observación aplicada a docentes 
tiene alta consistencia interna. 
Prueba de Confiabilidad de instrumento cuestionario de autoevaluación 
aplicado a docentes del nivel inicial. 
Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach N de elementos 
.916 40 
Aplicando el cuestionario de 40 items a una muestra piloto de 15 docentes y 
administrativos se obtiene un valor de alfa de 0,916, este valor es un valor alto, 
que indica que el cuestionario de autoevaluación tiene alta consistencia interna. 
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4.2. TRATAMIENTO ESTADÍSTICO E INTERPRETACIÓN DE CUADROS 
La organización de la información recopilada durante el trabajo de 
campo se ha efectuado con las pautas de la estadística descriptiva. 
4.2.1 Estudio descriptivo de las variables de estudio: DIRECTIVOS 
Se desarrolla el estudio descriptivo mediante tablas y gráficos para cada 
una de las variables y dimensiones de estudio. Teniendo en cuenta la escala 
de valoración para la medición de cada una de las variables. 
CUADRO No6 
Nivel de medición de la variable Estilos de Liderazgo 
Niveles de medición de las variables Valor asignado 
Totalmente en desacuerdo 1 
En desacuerdo 2 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 
De acuerdo 4 
Totalmente de acuerdo 5 
Fuente. Elaboración propia 
Esta- escala· de.:-valoracjón-se :tomó~en .cuenta. para el análisis de los .datos de 
encuestas y establecer las tablas de distribución de frecuencias. 
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Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo transformacionat - Carisma 
encuesta aplicada a directivos del nivel inicial. 
TABLA No 1 
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL- CARISMA ENCUESTA A 
DIRECTIVOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N o/o N o/o N o/o N % N % 
6. Expreso mis valores y creencias 
o 0.00% 2 50.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 
más relevantes 
14.Considero importante tener un 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00% o 0.00% 
objetivo claro en lo que se hace 
46. Me comporto de modo de poder 
guiar a mis estudiantes, en la 
o 0.00% o 0.00% o 00.00% 3 75.00% 1 25.00% 
concreción de la visión 
institucional 
3l.No creo que sea tan importante 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00% o 0.00% 
tener una visión compartida 
51. Tengo poco interés por conocer 
las necesidades que tienen mis o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 
estudiantes 
22.Tomo en consideración las 
consecuencias morales y éticas o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 
de las decisiones adoptadas 
42. 1 ntento mostrar coherencia 
o 0.00% 2 50.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 
entre lo que digo y lo que hago 
34.Me es difícil asumir y compartir 
los riesgos en las decisiones 1 25.00% o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 
tomadas en el grupo de trabajo 
10. Se sienten orgullosos de trabajar 
o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 
conmigo 
43. Mis colaboradores y mis 
estudiantes creen que soy un o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% o 0.00% 
modelo a seguir 
20.Siento que no tengo el respeto de 
o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 
los demás 
3S.Quienes trabajan conmigo tienen 
confianza en mis juicios y o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 
decisiones 





























En la tabla 1, se observa que un directivo, opina que está de acuerdo en cuanto 
a expresar sus valores y· creencias más relevantes, además uno considera que 
no está de acuerdo ni en desacuerdo; Sobre la importancia de tener un objetivo 
claro en la conducción de la Institución, el 75% considera que está de acuerdo. 
Acerca del comportamiento que debe mostrar para guiar la concreción de la 
visión institucional, un directivo está totalmente de acuerdo, el 75% opina en 
acuerdo; sobre la visión compartida 3 directivos consideran que están de 
acuerdo. En cuanto al interés por conocer las necesidades de los estudiantes, 
3 directivos que representa el 75% considera que está de acuerdo. El 50% de 
la muestra toma en cuenta las consecuencias morales y éticas de las 
decisiones adoptadas. En cuanto al nivel de coherencia mostrado en las 
decisiones, uno está de acuerdo, el 50% de la muestra no está de acuerdo. 
También un directivo considera que está totalmente en desacuerdo en :que es 
difícil tomar decisiones; Además el 50% de la muestra opinan que los docentes 
y estudiantes se encuentran orgullosos de trabajar con él. No obstante el 75% 
de la muestra se muestra indeciso de ser considerados un modelo a seguir. En 
el mismo sentido el 50% de la muestra considera que tiene el respeto de los 
demás, sin embargo 3 directivos perciben que quienes trabajan con ellos 
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En el gráfico, de liderazgo transformacional, en el campo de carisma, encuesta 
directivos, se observa que el 50 % de la muestra está de acuerdo en la importancia de 
mantener un perfil coherente en el liderazgo. 
Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo transformacional- Estimulación 
intelectual encuesta aplicada a directivos. 
TABLA No 2 
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL- ESTIMULACIÓN INTELECTUAL 
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
Totalmente en Ni de acuerdo ni Totalmente de 
En desacuerdo De acuerdo 
PREGUNTAS desacuerdo en desacuerdo acuerdo 
N % N % N % N % N % 
2.Acostumbro a aceptar creencias y 
supuestos sin mayor evaluación o 0.00% 2 50.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 
crítica 
57.Creo que debo aceptar las opiniones 
de mis colegas y de mis estudiantes, 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00% o 0.00% 
independientemente de su 
fundamentación 
21.Hago que mis estudiantes resuelvan 
las dificultades basándose en el o 0.00% o 0.00% 3 75.00"/o 1 25.00% o 0.00% 
análisis o en el razonamiento 
S.Cuando resuelvo problemas trato de 
o 0.00% o 0.00% o O.OD"A> 2 66.67% 1 33.33% 
verlos de diferentes formas 
27.Ayudo a los demás a mirar los 
problemas desde distintos puntos de o 0.00% 2 50.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 
vista 
24. Pongo especial énfasis en el análisis 
cuidadoso de los problemas antes de o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 
actuar 
37. No acostumbro evaluar las 
consecuencias de las decisiones o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00"/o o 0.00% 
adoptadas 
50.Expreso mi interés a los demás por lo 
valioso de sus aportes para resolver o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% 1 25.00% 
problemas 
62. Trato que vean los problemas como 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 
una oportunidad para aprender 
45. Aliento la tolerancia a las diferencias 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% 
de opinión 
29. Me abstengo de sugerir a los demás 
o 0.00% o 0.00% o 0.00% 3 75.00% 1 25.00% 



























64. Estimo que hay forma de hacer 
pensar a mis docentes, sobre viejos o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
problemas, de manera novedosa 
.. 
Fuente. Elaborac1on prop1a 
En la tabla se observa que 2 directivos, consideran en desacuerdo aceptar 
creencias sin evaluación crítica. El 75% está de acuerdo en aceptar las 
opiniones, independientemente de su fundamentación. Sólo uno está de 
acuerdo que deben resolver los problemas basándose en el razonamiento. 
Cuatro están de acuerdo en que la solución de los problemas debe ser visto de 
diferentes formas. Un directivo está en ayudar a los demás a observar los 
problemas desde diferentes puntos de vista. Dos. están de acuerdo en el 
énfasis para el análisis antes de actuar frente a los problemas de la Institución. 
También el 75% acostumbra a evaluar las consecuencias de las decisiones 
adoptadas. El 75% tiene interés por los demás por los aportes en la solución de 
los problemas. El 75% considera que se debe alentar la tolerancia a la 
diferencia de opinión. No obstante 3 están de acuerdo en abstenerse de'indicar 
las nuevas formas de hacer el trabajo, porque considera que debe haber 
autonomía. Se observa, que el 50% estima que hay forma de hacer pensa·r a 
los docentes de manera novedosa para la solución de problemas. 
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En el gráfico, del resultado de la encuesta de op1mon a directivos, sobre 
liderazgo transformacional en el campo de estimulación intelectual para una 
muestra de 4 directivos, se observa que 2 consideran que están de acuerdo en 
otorgar capacidad de decisión a los docentes. 
Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo transformacional- Inspiración 
encuesta aplicada a directivos. 
TABLA No 3 
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL- INSPIRACIÓN 
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N % N 
25. Construyo a partir de la visión 
institucional, una visión compartida y 1 25.00% o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
motivadora del futuro 
9.En general hablo de modo pesimista 
2 50.00% 1 25.00% o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
respecto al futuro 
13. Tiendo a hablar con pesimismo sobre las 
o 0.00% o 0.00% 3 75.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
metas 
36.Motivo a los demás a tener confianza en 
2 50.00% 1 25.00% o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
sí mismos 
33. Expreso desconfianza en que se 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
alcanzarán las metas 
52. Expongo claramente a mis 
colaboradores y alumnos los beneficios 
1 25.00% 1 25.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
que obtendrán al alcanzar las metas 
organizacionales 
44. Me es difícil ayudar a los demás a 
2 50.00% o 0.00% o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
centrarse en metas que son alcanzables 
.. Fuente: Elaborac1on prop1a 
En la tabla se observa que 2 directivos, está de acuerdo en que se construye 
en el Instituto una visión institucional motivadora y compartida; También se 
percibe en los directivos una visión optimista respecto al futuro del Instituto. 
Además, no se observa pesimismo en el cumplimiento de las metas. El 75% de 
la muestra opina que están de acuerdo en motivar a los demás a tener 










No se percibe en los directivos desconfianza por alcanzar las metas. En cuanto 
a la exposición de los beneficios que se obtienen al alcanzar las metas 
institucionales, hay una opinión dividida en los directivos. También el 50% de 
los directivos considera que está de acuerdo en que se debe ayudar a los 
demás a centrarse en metas que son alcanzables. 
En forma gráfica se muestran los resultados de opinión de directivos, sobre el 
liderazgo transformacional en el campo de inspiración. 
GRÁFICO No 3 























De acuerdo Totalmente de acuerdo 
En el gráfico, se observa que hay opiniones consensuadas en los directivos 
respecto a los procedimientos para transmitir una visión compartida y 
motivadora hacia el futuro a los colaboradores; Se percibe consenso en la 
exposición clara a los colaboradores y alumnos de los beneficios que 
obtendrán al alcanzar las metas. 
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Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo transaccional - Consideración 
individualizada encuesta aplicada a directivos del nivel inicial 
TABLA No 4 
LIDERAZGO TRANSACCIONAL- CONSIDERACIÓN INDIVIDUALIZADA 
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
TOTAL En desacuerdo ni en De acuerdo 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N % N 
18.Trato a los demás como individuos y no 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
sólo como miembros de un grupo 
38. Conozco las necesidades de capacitación 
diferencial de mis seguidores, colegas y o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 1 25.00",(, 1 25.00% 4 
estudiantes 
53. Se lo que necesita, en la institución, 
cada uno de los docentes y estudiantes o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
y estoy dispuesto a ayudarlos 
15. No considero dedicar tiempo adicional a 
mi labor directiva para enseñar y 1 25.00% 1 25.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
orientar 
26. Considero que cada persona tiene 
necesidades y aspiraciones semejantes o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
con las de los demás 
28. Ayudo a los demás a desarrollar sus 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 2 50.00% 1 25.00% 4 
fortalezas 
55. Informo permanentemente a mis 
colaboradores, sobre las fortalezas que o 0.00% o 0.00% 3 75.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
poseen 
60. Considero que no vale atender los.casos 
en los que no se consigue alcanzar las o 4% o 21% o 21% 2 46% 1 7% 4 
metas esperadas 
Fuente. Elaboración prop1a 
En la tabla se observa que 2 directivos, están de acuerdo en el trato a sus 
colaboradores como individualidades en la Institución; Además se percibe qu~ 
hay conocimiento de los directivos de las necesidades de capacitación 
diferenciada en sus colaboradores. También el 75% de los directivos está de 
acuerdo en que además está dispuesto a ayudar en la implementación de la 
capacitación diferenciada. Se observa, también opinión dividida, en cuanto a 











colaboradores; También el 75% de los directivos considera de acuerdo que 
cada persona tiene necesidades y aspiraciones semejantes con sus pares. 
Un 50% de los directivos considera que está de acuerdo en desarrollar las 
fortalezas de sus colaboradores; No obstante, se percibe que hay indecisión 
para informar permanentemente a los docentes y estudiantes, sobre las 
fortalezas que poseen; También un 50% de los directivos considera que no 
vale atender los casos en los que no se consigue alcanzar las metas 
esperadas. 
En forma gráfica, para la dimensión liderazgo transaccional en el campo de 
consideración individualizada tenemos: 
GRÁFICO No4 
·¡ 





111 3 = o ... 
o 
111 
2 = ¡:; 
1 
o 












-En el. gráfico se observa, que 2 directivos están de acuerdo en potenciar la 
capacitación diferenciada entre sus colaboradores y en mantener comunicación 
con ellos para fortalecer las fortalezas que poseen en el nivel inicial. 
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Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo transaccional -Recompensa 
contingente, encuesta aplicada a directivos del 
TABLA No 5 
LIDERAZGO TRANSACCIONAL- RECOMPENSA CONTINGENTE 
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N % 
l.Ayudo a los demás siempre que se 
o 0.00% 1 25.00"/o 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 
esfuercen 
39. Aclaro a cada uno lo que recibirá 
o 0.00% 2 50.00"/o 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 
a cambio de su trabajo 
58. Siempre que sea necesario, 
pueden negociar conmigo lo 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00"/o o 0.00% 
que obtendrán a cambio de su 
trabajo. 
11. Aclaro y especifico la 
responsabilidad de cada uno 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00"/o o 0.00% 
para lograr los objetivos 
institucionales. 
16. Dejo en claro lo que cada uno 
podría recibir, si se lograran las o 0.00"/o 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00"/o 
metas 
63. Les doy lo que quieren a cambio 
o 0.00% o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% 
de recibir su apoyo 
32. Expreso mi satisfacción cuando 
los demás cumplen con lo o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00"/o o 0.00% 
esperado 










En la tabla 5, se observa que 2 directivos, que representa el 50% de la 
muestra, considera que ayudo a los demás siempre que se esfuercen; también 
3 directivos, considera que está de acuerdo en que siempre que sea necesario, 
sus colaboradores, pueden negociar lo que obtendrán a cambio de su trabajo. 
También 2 directivos opina que está de acuerdo en que se debe especificar la · 
responsabilidad de cada uno para lograr los objetivos institucionales; Además 2 
directivos, considera que está de acuerdo en lo que cada uno podría recibir, si 
se lograran las metas-en la institución. 
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Se percibe además, que el 50% de los directivos, consideran que están de 
acuerdo en proporcionar beneficios a cambio de recibir el apoyo de sus 
colaboradores. En ese mismo sentido, 3 directivos opinan que están de 
acuerdo en expresar su satisfacción cuando los demás cumplen con lo 
esperado en el cumplimiento de las metas institucionales. 
En forma gráfica, sobre la dimensión liderazgo transaccional en el campo de 
recompensa contingente tenemos: 
Gráfico No 5 

























Fuente. ElabOración propia 
En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a directivos, sobre 
liderazgo transaccional en el campo de recompensa contingente para una 
muestra de 4 directivos, se observa que 2 directivos considera que está de 
acuerdo en fijar las reglas para el otorgamiento de recompensa por su trabajo; 
un directivo se muestra indeciso y un directivo no está de acuerdo, en negociar 
lo que obtendrán a cambio de su trabajo, en el nivel inicial. 
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Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo correctivo evitador, encuesta 
aplicada a directivos del nivel inicial. 
TABLANo6 
LIDERAZGO CORRECTIVO EVITADOR- DIRECCIÓN POR EXCEPCIÓN 
ACTIVA 
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 




N % N % N % N % N o/o N o/o 
4.Pongo toda mi atención en la 
búsqueda y manejo de errores y o 0.00% 2 50.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 4 100% 
fallas 
23. Realizo un seguimiento de todos 
1 25.00% o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 100% 
los errores que se producen 
40. Me concentro en detectar y 
o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 4 100% 
corregir errores 
4 7. Me interesa corregir y solucionar 
o 0.00% o 0.00% 3 75.00% 1 25.00% o 0.00% 4 100% 
los errores que se producen 
.. 
Fuente. Elaborac1on prop1a 
En. la tabla se observa que un directivo, está de acuerdo en poner toda la 
atención en la búsqueda y manejo de errores y fallas: En ese mismo sentido, 
dos directivos está de acuerdo en realizar un seguimiento de todos los errores 
que se producen en la implementación de las metas institucionales. 
También 2 directivos están de acuerdo en que se concentran en detectar y 
corregir errores; en cuanto al interés que le ponen los directivos para corregir y 


























Totalmenteen Endesacuerdo Nideacuerdonien Deacuerdo 
desacuerdo desacuerdo 
Fuente. Elaboración propia 
En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a 4 directivos, sobre 
liderazgo correctivo evitador, en el campo de dirección por excepción activa, se 
observa que 2 directivos están de acuerdo en realizar actividades de 
seguimiento de las tareas y actividades propuestas para el cumplimiento de las 
metas institucionales. 
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Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo correctivo evitador- dirección por 
excepción pasiva, encuesta aplicada a directivos. 
TABLA No7 
LIDERAZGO CORRECTIVO EVITADOR- DIRECCIÓN POR EXCEPCIÓN 
PASIVA 
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
desacuerdo 
En desacuerdo ni en De acuerdo .. TOTAL 
PREGUNTAS acuerdo desacuerdo 
N % N % N % N % N % N % 
17. Sostengo firmemente que si algo 
no ha dejado de funcionar 
totalmente, no es necesario 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 4 100% 
arreglarlo, hasta cuando nos 
informemos de las fallas 
48. En general no coordino el trabajo 
de los demás, salvo que surja un o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 100% 
problema grave 
59. No creo tan necesaria la 
retroalimentación en las 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 100% 
actividades de aprendizaje que 
imparto a mis colaboradores 
3. No me decido a actuar solo 
cuando las cosas están o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% o 0.00% 4 100% 
funcionando mal 
12. No trato de cambiar lo que hacen 
1 25.00% o 0.00% 2 50.00% 1 25.00% o 0.00% 4 100% 
mientras las cosas salgan bien 
19. Tomo acciones cuando los 
·problemas·han·llegado a ser- o .. 0:00%. 1 25.00% 2 50.00% 1 25.00% o 0.00% 4 100% 
crónicos 
Fuente: Elaboración prop1a 
En la dimensión de liderazgo correctivo evitador, en el seguimiento de 
actividades, hay opinión dividida en los directivos en cuanto a que sostienen 
firmemente que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario 
arreglarlo, hasta cuando nos informemos de las fallas; En cuanto a la 
coordinación del trabajo de los demás, en tanto no se presente un problema 
grave, 2 directivos están de acuerdo y un directivo está en desacuerdo; 
Además se observa que dos directivos están de acuerdo, en que no creen tan 
necesaria la retroalimentación en las actividades de aprendizaje que imparten a 
sus colaboradores. 
101 
En cuanto a la actuación de los directivos, sólo cuando las cosas están 
funcionando mal, el 100% de los directivos considera que no sólo se debe 
esperar a que las cosas funcionen mal para actuar. En cuanto a la toma de 
decisiones sólo cuando los problemas han resultado ser crónicos; sólo un 
directivo manifiesta estar en desacuerdo, otro de acuerdo y dos directivos 
muestran indecisión en la toma de decisiones. 
En forma gráfica, sobre la dimensión liderazgo correctivo evitador en el campo 
de dirección por excepción pasiva tenemos: 
GRÁFICO No7 
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En el gráfico, del resultado sobre dimensión liderazgo correctivo evitador en el 
campo de dirección por excepción pasiva, se observa que 2 directivos 
considera que está de acuerdo, en que no cree tan necesaria la 
retroalimentación en las actividades de aprendizaje que imparto a sus 
colaboradoresen el desarrollo de las actividades para el cumplimiento de las 
metas institucionales en la de nivel buena la gestión administrativa por 
influencia del plan anual de trabajo, 2 directivos consideran de nivel regular la 
gestión administrativa por influencia del plan anual de trabajo. 
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Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo correctivo evitador - Laissez 
Faire, encuesta aplicada a directivos del nivel inicial. 
TABLA No 8 
LIDERAZGO CORRECTIVO EVITADOR- LAISSEZ FAIRE 
ENCUESTA A DIRECTIVOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en En 
ni en De acuerdo 
Totalmente de 
TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N o/o N % 
S. Me cuesta involucrarme cuando 
2 50.00% 1 25.00% 1 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100% 
surge alguna situación relevante 
7. Soy difícil de encontrar cuando 
3 75.00% o 0.00% o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 4 100% 
surgen problemas inesperados 
41. Tiendo a no corregir errores· ni 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 76% 
fallas 
61. Mi presencia tiene poco efecto 
en el rendimiento académico de 1 25.00% o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 100% 
mis colaboradores. 
30. Medito mucho la respuesta a 
asuntos urgentes, aunque 2 50.00% o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% o 0.00% 4 100% 
implique demora 
49. Generalmente prefiero no 
2 50.00% 2 50.00% o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100% 
tener que tomar decisiones 
54. Tengo la creencia de que cada 
cual debe buscar su forma de 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100% 
hacer el trabajo 
56. Evito decirle, a mis 
colaboradores, como se tiene 1 25.00% 2 50.00% 1 25.00% o 0.00% o 0.00% 4 100% 
que hacer las cosas 
.. 
Fuente. Elaborac1on Prop1a 
Respecto al liderazgo correctivo evitador - Laissez Faire, 3 directivos 
consideran que se involucran cuando surge alguna situación relevante en la 
Institución; En cuanto a su participación cuando se presenta algún problema 
inesperado, 3 directivos manifiestan que están a disposición cuando se trata de 
resolver problemas, en cuanto a la tendencia a resolver errores y fallas, sólo 2 
directivos consideran que están de acuerdo. 
En cuanto a que si su presencia tiene poco efecto en el rendimiento de los 
colaboradores, 2 directivos manifiestan que están de acuerdo. En cuanto a su 
participación rápida en asuntos urgentes, aunque impliquen demora, 2 
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directivos están en desacuerdo, dado que consideran que actúan con prontitud 
ante Jos problemas. También hay un desacuerdo de un 75%, ante la creencia 
de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo. En cuanto a la 
participación de indicar a los colaboradores, como se tiene que hacer las 
cosas, el 75% de Jos directivos está en desacuerdo, ya que ellos participan en 
el proceso de seguimiento para el cumplimiento de las metas de la institución. 
En forma gráfica, para la dimensión liderazgo correctivo evitador en el campo 
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Fuente. Elaboración propia 
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En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a 4 directivos, sobre la 
dimensión liderazgo correctivo evitador en el campo Laissez Faíre, se observa 
que 2 directivos consideran que están de acuerdo en realizar seguimiento a las 
actividades desarrolladas para el cumplimiento de las metas . 
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Estudio descriptivo de la dimensión actitud docente, en el desempeño docente 
encuesta aplicada a directivos del nivel inicial. 
TABLA No 9 
ACTITUD DOCENTE 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N % N 
l.Se presenta con pulcritud y vestimenta 
o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
apropiada 
2. Habla con claridad, Intensidad y 
o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
modulación 
3.Pronuncia y utiliza fluida y adecuadamente 
o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
el lenguaje 
4. Muestra serenidad y dominio de sí mismo o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
S.Es puntual con el horario de clase o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% o 0.00% 4 
G.Prevé los recursos para el desarrollo de su 
o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
sesión de clase 
7. El profesor o profesora muestra 
experiencia profesional y la vincula con la o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
temática del curso. 
8. El profesor o profesora trata igua 1 a 
o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
hombres y mujeres. 
9. El profesor o profesora nunca utiliza 
ejemplos en los cuales las mujeres son o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
descalificadas y ridiculizadas. 
.. 
Fuente: Elaborae~on prop1a 
Respecto al comportamiento de la plana docente-en el Instituto, 3 directivos 
consideran que los docentes se presentan con pulcritud y vestimenta 
apropiada, también consideran que los docentes hablan con claridad, 
intensidad y modulación; también 2 directivos están de acuerdo en que los 
docentes, pronuncian y utilizan fluida y adecuadamente el lenguaje. También 
se observa que el 1 00% de los directivos indica que los docentes son puntuales 
en el horario de clase; Hay opinión dividida, de los directivos, en cuanto a que 
los docentes, proveen los recursos para el desarrollo de su sesión de clase. 
También 2 directivos manifiestan que los docentes muestran experiencia 
profesional y la vincula con la temática del curso. También 3 directivos opinan 












observa que los directivos están de acuerdo en que el profesor o profesora 
nunca utiliza ejemplos en los cuales las mujeres son descalificadas y 
ridiculizadas. 




















En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo 
desacuerdo 
CATEGORIAS 
En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a 4 directivos, sobre la 
dimensión actitud docentes en el desempeño docente; se observa que 2 
dire~tivos consideran que están de acuerdo en que los docentes mantienen 
una actitud favorable a su función docente, en cuanto a su puntualidad, dominio 
de sí mismo, trato igual a hombres y mujeres en el nivel inicial. 
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Estudio descriptivo de la dimensión estrategias metodológicas, en el 
desempeño laboral encuesta aplicada a directivos del nivel inicial. 
TABLA No 10 
ESTRATEGIAS METODOLÓGICAS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en 
En desacuerdo ni en De acuerdo 
PREGUNTAS desacuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % 
10. Motiva el aprendizaje con interés, creatividad 
o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% 
V originalidad 
11. Provoca conflictos cognitivos en base a casos 
o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% 
de situaciones de trabajo de su carrera 
12. Recoge los conocimientos previos de los 
o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% 
alumnos 
13. Propicia situaciones de casos de trabajo de su 
carrera que lleven a la reflexión Individual y o 0.00% 1 25.00% 2 50.00% 1 25.00% 
colectiva 
14. Mantiene el interés v la atención de los 
o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% 
alumnos 
15. Desarrolla contenidos procedimentales, 
conceptuales v actitudinales de su carrera o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% 
profesional 
16. Promueve la integración de los conocimientos 
previos con la nueva información aplicada a o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% 
los módulos 
17. Utiliza estrategias metodológicas adecuadas 
o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% 
para el aprendizaje signficativo 
18. Relaciona el tema teórico con la aplicación 
o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% 
práctica en el taller u laboratorio 
19. Aplica estrategias de participación activa de 
los alumnos que permiten verificar el proceso o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% 
de aprendizaje 
20. Promueve la autaevaluación y la coevaluación o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00% 
21. Emplea los instrumentos de evaluación 
o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% 
programadas 
22. Proyecta lo aprendido a la vida cotidiana y 
o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% 
profesional de los alumnos 
23. Dosifica contenidos y tiempo durante la 
o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% 
sesión teórica y práctica 
24. El ritmo de trabajo del cursa ha permitido 
cumplir los objetivos de acuerdo con el o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% 
cronograma del curso. 
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Respecto al desarrollo de las estrategias metodológicas empleadas por los 
docentes, 3 directivos están de acuerdo en que el docente motiva el 
aprendizaje con interés, creatividad y originalidad; además el 100% de la 
muestra de directivos considera que el docente mantiene el interés y la 
atención de los alumnos 



















Fuente. Elaboración propia 
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En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a 4 directivos, sobre la 
dimensión estrategias metodológicas en el desempeño docente; se observa 
que 3 directivos consideran que están de acuerdo en que los docentes aplican 
estrategias de participación activa de los alumnos así también, dosifica 
contenidos y tiempo durante la sesión teórica y práctica y emplea los 
instrumentos de evaluación programados en el nivel inicial. 
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Estudio descriptivo de la dimensión recursos didácticos, en el desempeño 
docente encuesta aplicada a directivos del Instituto 
TABLA N° 11 
RECURSOS DIDÁCTICOS 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo desacuerdo 
N % N % N % N % N o/o N 
25. Prevé el empleo de materiales didácticos 
o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% o 0.00% 4 
en la sesión teórica práctica 
26. Emplea oportunamente medios y 
materiales didácticos adecuados para el 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
desarrollo de los aprendizajes en las sesión 
teórica práctica 
27. Las lecciones están bien organizadas y 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
siguen una secuencia lógica. 
28. El profesor o profesora organizó material 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
didáctico de apoyo al desarrollo del curso. 
29. El profesor o profesora promueve el uso 
de material bibliográfico y experiencias 
o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% o 0.00% 4 
complementarias para enriquecer el 
proceso de aprendizaje en el curso. 
Fuente: Elaboración prop1a 
En cuanto a la preparación de los materiales didácticos para las sesión teórica 
práctica, el 1 00 % de los directivos encuestados opina que está de acuerdo y 
totalmente de acuerdo, en que se provee el material didáctico, también 3 
directivos de la muestra, considera que el docente provee de material didáctico 
en forma oportuna; también 2 directivos,consideracque··las·lecciones están..:.bien. 
organizadas y siguen una secuencia lógica, en esa misma línea 2 directivos, 
que participaron en la encuesta consideran que están de acuerdo en la 








En forma gráfica, para los recursos didácticos en el desempeño docente 
tenemos: 
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Fuente. Elaboración propia 
En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a 4 directivos, sobre la 
dimensión recursos didácticos en el desempeño docente; se observa que 3 
directivos consideran que están de acuerdo en que los docentes emplean 
oportunamente medios y materiales didácticos adecuados para el desarrollo de 
los aprendizajes en las sesión teórica.: práctica;-: también el profesor o profesora 
promueve el uso de material bibliográfico y experiencias complementarias para 
enriquecer el proceso de aprendizaje en el desarrollo de los cursos en el nivel 
inicial. 
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Estudio descriptivo de la dimensión relaciones interpersonales, en el 
desempeño docente encuesta aplicada a directivos. 
TABLA No 12 
RELACIONESINTERPERSONALES 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N o/o N % N % N % N o/o N 
30. Muestra iniciativa, disponibilidad y 
o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
mantiene el entusiasmo de.los alumnos. 
1 31. Mantiene comunicación oportuna a 
o 0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
través del material de apoyo en el aula 
32. Atiende formativamente las diferencias 
de capacidades y las dificultades de los o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
alumnos en la sesión teórica práctica. 
33. Es respetuoso, acepta Ideas diferentes a 
las suyas y muestra buen trato hacia los o 0.00% o 0.00% 3 75.00% 1 25.00% o 0.00% 4 
estudiantes 
34. Acepta las sugerencias de los estudiantes 
para el desarrollo y la evaluación del área o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% o 0.00% 4 
académica 
35. Atiende a los reclamos de los estudiantes 
en relación a la forma que califica las o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
-evaluaciones 
36. El clima en el salón de clases es de 
o 0.00% 1 25.00% 1 25.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
respeto y confianza. 
37. El profesor o profesora promueve la 
libertad con responsabilidad en el salón de o 0.00% o 0.00% 2 50.00% 2 50.00% o 0.00% 4 
clase. 
38. Las interacciones entre el profesor o 
profesora y los estudiantes promueven el o -0.00% o 0.00% 1 25.00% 3 75.00% o 0.00% 4 
aprendizaje. 
39. El profesor o profesora facilita el 
intercambio y trabajo en equipo de los o 0.00% o 0.00% o 0.00% 4 100.00% o 0.00% 4 
estudiantes. 
40. El profesor o profesora muestra 
disponibilidad y respeto para atender 
o 0.00% 1 25.00% o 0.00% 3 75.00% o _0.00% 4 
dudas y consultas respecto a la temática 
desarrollada. 
Fuente: Elaboración prop1a 
En la encuesta a directivos, se observa que 3 directivos están de acuerdo y 
totalmente de acuerdo en cuanto a que la iniciativa y disponibilidad que 
-muestran en el aula mantiene el entusiasmo de los alumnos, a la vez que 3 














comunicación oportuna a través del material de apoyo en el aula; también 2 
directivos están de acuerdo y totalmente de acuerdo que se atiende 
formativamente las diferencias de capacidades y las dificultades de los 
alumnos en la sesión teórica práctica, además 2 directivos de la muestra, 
consideran que perciben un clima de respeto y confianza en el salón de clase. 
En esa misma línea 2 directivos consideran que se promueve la libertad con 
responsabilidad en el salón de clase. 
En forma gráfica, para las relaciones interpersonales en el desempeño docente 
tenemos: 
Gráfico No 12 
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Fuente. Elaboración propia 
En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a 4 directivos, sobre la 
dimensión relaciones interpersonales en el desempeño laboral; se observa que 
3 directivos consideran que están de acuerdo en que los docentes y personal 
administrativo se comportan acertadamente en cuanto al trato entre ellos que 
complementan el adecuado proceso de aprendizaje en el desarrollo de los 
cursos en el nivel inicial. 
112 
4.2.1. Estudio descriptivo de las variables de estudio: DOCENTES 
Se desarrolla el estudio descriptivo mediante tablas y gráficos para cada 
una de las variables y dimensiones de estudio. Teniendo en cuenta la escala 
de valoración para la medición de cada una de las variables. 
Cuadro No 7 
Niveles de la variable Valor asignado 
Totalmente en desacuerdo 1 
En desacuerdo 2 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3 
De acuerdo 4 
Totalmente de acuerdo 5 
Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo transformacional- carisma 
encuesta aplicada a docentes. 
TABLA 13 
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL- CARISMA 
ENCUESTA A DOCENTES 
Totalmente 
En 
Ni de acuerdo 
PREGUNTAS 
en ni en De acuerdo 
desacuerdo 
desacuerdo desacuerdo 
N % N % N % N % 
6. Expreso sus valores y creencias más relevantes 2 2,00% 10 10,00% 32 32.50% 50 50,00% 
14.Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace 39 39,00% 11 11,00% 17 32.50% 27 27,00% 
46. Se comporta de modo de poder guiar a los estudiantes, en la 
37 37,00% 13 13,00% 
··concreción de la visión-institucional 
23 32.50% 19 19,00%· 
31 .No cree que sea tan importante tener una visión compartida 37 37,00% 26 26,00% 16 32.50% 16 16,00% 
Sl.Tiene poco interés por conocer las necesidades que tienen mis 
37 37,00% 10 10,00% 
estudiantes 
23 32.50% 29 29,00% 
22.Toma en consideración las consecuencias morales y éticas de las 
38 38,000,-'o 15 15,00% 26 32.50% 20 20,00% 
decisiones adoptadas 
42. Intento mostrar coherencia entre lo que dice y lo que hace 44 44,00% 18 18,00% 19 32.50% 18 18,00% 
34.Le es difícil asumir y compartir los riesgos en las decisiones 
38 
tomadas en el grupo de trabajo 
38,00% 4 4,00% 18 32.50% 36 36,00% 
10. Se siente orgulloso de que trabajen con éi 39 39,00% 11 11,00% 17 32.50% 27 27,00% 
43. Sus colaboradores y estudiantes creen que es un modelo a seguir o 0,00% 20 20,00% 36 32.50% 30 30,00% 
20.Siente que no tiene el respeto de los demás 31 31,00% 14 14,00% 23 32.50% 27 27,00% 
35.Quienes trabajan con él tienen poca confianza en sus juicios y 
34 34,00% 14 14,00% 22 32.50% 25 25,00% 
decisiones 































En la tabla se observa que 50%, opina que está de acuerdo en cuanto a que el 
director expresa sus valores y creencias más relevantes, también 32 opinan 
como indecisos, que representan el 32.50%, además 12 docentes opinan en 
desacuerdo. Sobre la importancia de tener un objetivo claro en la conducción 
de la Institución, el 33% considera que está de acuerdo. En cuanto al 
comportamiento que debe mostrar para guiar la concreción de la visión 
institucional, el 27% están de acuerdo. Sobre el interés por conocer las 
necesidades deJos .. estudiantes,-32.50% están indecisos, pero-el 30% opina-
que está de acuerdo. También el 21%, opina que el directivo toma en cuenta 
las consecuencias morales y éticas de las decisiones adoptadas. 
En cuanto al nivel de coherencia mostrado en las decisiones, el 19% opina 
favorablemente. Además, el 33% opinan que los directivos, se encuentran 
orgullosos de trabajar con él. El 44% se considera que es un modelo a seguir. 
En el mismo sentido el 32% considera que el directivo tiene el respeto de los 
demás, sin embargo 32.50% se muestra indeciso. En cuanto a los resultados 
que quienes trabajan con ellos muestran confianza en las decisiones tomadas, 
el 32.50% se muestra indeciso, sin embargo 30% opina de acuerdo. 














Fuente. Elaboración propia 
GRÁFICO No 13 
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De acuerdo Totalmente de 
acuerdo 
En el campo de carisma, se observa que 32 encuestados de la muestra está de 
acuerdo y totalmente de acuerdo en la importancia de mantener un perfil 
carismático en el liderazgo. 
Estudio descriptivo de la dimensión liderazgo transformacional- Estimutación 
intelectual encuesta aplicada a docentes. 
TABLA No 14 
LIDERAZGOIRANSFORMACIONAL- ESTIMULACIÓN INTEI:ECTUAL 
ENCUESTA A DOCENTES 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N % N % 
2. Acostumbra a aceptar creencias y supuestos 
sin mayor evaluación crítica 5 5,00% 30 30,00% 34 34,00% 26 26,00% 5 5,00% 100 100% 
57. Cree que debe aceptar las opiniones de mis 
colegas y de mis estudiantes, 
independientemente de su fundamentación. 27 27,00% 16 16,00% 21 21,00% 30 30,00% 6 6,00% 100 100% 
21. Fomenta que mis estudiantes resuelvan las 
dificultades basándose en el análisis o en el 
razonamiento 37 37,00% 17 17,00% 17 17,00% 23 23,00% 6 6,00% 100 100% 
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de 
diferentes formas 38 38,00"Al 10 10,00% 18 18,00% 26 26,00% 8 8tQOOA, 100 100% 
27. Ayuda a los demás a mirar los problemas 
desde distintos puntos de vista 39 39,00% 14 14,00% 19 19,00% 21 21,00% 7 7,00% 100 100% 
24. Pone especial énfasis en el análisis 
cuidadoso de los problemas antes de actuar 43 43,00% 18 18,00% 21 21,00% 14 14,00% 4 4,00% 100 100% 
37. No acostumbra evaluar las consecuencias de 
las decisiones adoptadas 37 37,00% 27 27,00% 19 19,00% 12 12,00% 5 5,00% 100 100% 
SO. Expresa su interés a los demás por lo valioso 
de sus aportes para resolver problemas 38 38,00% 12 12,00% 21 21,00% 26 26,00% 3 3,00% 100 100% 
62. Trata que vean los problemas como una 
oportunidad para aprender 39 39,00% 14 14.00% 25 25,00% 18 18,00% 4 4,00% 100 100% 
45. Desalienta la tolerancia a las diferencias de 
opinión 20 20,00% 22 22,00% 29 29,00% 20 20,00% 9 9,00% 100 100% 
29. Se abstiene de sugerir a los demás nuevas 
formas de hacer su trabajo o 0,00% 17 17,00% 34 34,00% 43 43,00% 6 6,00% 100 100% 
,64. Estima que no hay forma de hacer pensar a 
mis estudiantes, sobre viejos problemas, de 
manera novedosa 1 1,00% 27 27,00% 26 26,00% 41 41,00% 5 5,00% 100 100% 
Fuente: Elaboración prop1a 
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De la tabla se observa que el 31% acostumbra aceptar creencias y supuestos 
sin evaluación crítica. El 36% cree que debe aceptar las opiniones de otros sin 
mayor fundamento. Apenas el 29% fomenta que los estudiantes resuelvan las 
dificultades basándose en el análisis. Pero el 34% trata de ver diferentes 
formas para resolver un problema. Pero apenas el 28% ayuda a los demás a 
mirar los problemas desde distintos puntos de vista. Solo el 18% pone énfasis 
en el análisis de los problemas antes de actuar. Por ello, el 17% no acostumbra 
evaluar las consecuencias de las decisiones adoptadas. Un importante 29% 
expresa su interés a los demás por lo valiosos de sus aportes para resolver 
problemas. En el aprendizaje el 22% trata que se vean los problemas como 
una oportunidad de aprendizaje. Se manifiesta un preocupante 29% que 
desalienta la tolerancia a las diferencias de opiniones. Un alto porcentaje, 49% 
se abstiene de sugerir a los demás nuevas formas de hacer su trabajo. 
Finalmente, un 46% estima que no hay forma de hacer pensar a los 
estudiantes de manera novedosa. 
GRÁFICO No 14 
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Fuente. Elaboración propia 
En el campo de la estimación intelectual, se observa que 31 encuestados de la 
muestra está de acuerdo y totalmente de acuerdo en la importancia de 
mantenerlo. 
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TABLA No 15 
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL- INSPIRACIÓN 
ENCUESTA A DOCENTES 
Totalmente en En Ni de acuerdo ni Totalmente de 
PREGUNTAS desacuerdo desacuerdo en desacuerdo 
De acuerdo 
acuerdo 
N % N % N % N % N % 
25. Construye a partir de la visión institucional, una visión 
5 
compartida y motivadora del futuro 
5,00% 30 30,00% 34 34,00% 26 26,00% 5 5,00% 
9. En general habla de modo pesimista respecto al futuro 14 14,00% 19 19,00% 26 26,00% 35 35,00% 6 6,00% 
13. Tienda a hablar con pesimismo sobre las metas 13 13,00% 21 21,00% 30 30,00% 30 30,00% 6 6,00% 
36. Motiva a los demás a tener confianza en sí mismos 13 13,00% 13 13,00% 24 24,00% 33 33,00% 17 17,00% 
33. Expresa desconfianza en que se alcanzarán las metas 14 14,00% 20 20,00% 26 26,00% 29 29,00% 11 11,00% 
52. Expone claramente a sus colaboradores y alumnos los 
beneficios que obtendrán al alcanzar las metas 19 19,00% 25 25,00% 28 28,00% 19 19,00% 9 9,00% 
organizacionales 
44. Le es difícil ayudar a los demás a centrarse en metas que 
o 0,00% 34 34,00% 31 31,00% 27 27,00% 8 8,00% 
son alcanzables 
" Fuente: Elaborac1on prop1a 
En la tabla se observa que el 31% está de acuerdo se construye un visión 
institucional con visión compartida y motivadora del futuro. El 41%, 
preocupante habla de modo pesimista respecto al futuro. El 36% también habla 
de forma pesimista sobre las metas a cumplir. Pero, el 50% señala que se 
motivan a tener confianza en sí mismos. El 40%, mantiene una desconfianza 
en que alcanzarán las metas. El 28% considera que se expresan con claridad 
los beneficios de las metas organizacionales. Finalmente, el 35% opinan que 
les es difícil ayudar para centrarse en las metas que son alcanzables. 
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TABLA No 16 
LIDERAZGO TRANSACCIONAL- CONSIDERACIÓN INDIVIDUALIZADA 
ENCUESTA A DOCENTES 
Totalmente e En Ni de acuerdo n De acuerdo Totalmente PREGUNTAS desacuerdo desacuerdo en desacuerdo de acuerdo 
N % N % N % N % N % 
18. Trata a los demás como individuos y no sólo como 
2 1.25% 40 25.00% 62 38.75% 48 30.00% 8 5.00% 
miembros de un grupo 
38. Conoce las necesidades de capacitación diferencial 
12 7.50% 40 25.00% 50 31.25% 39 24.38% 19 11.88% 
de sus seguidores, colegas y estudiantes 
53. Sabe lo que necesita, en la institución, los docentes o 0.00% 28 17.50% 54 33.75% 68 42.50% 10 6.25% 
y estudiantes y está dispuesto a ayudarlos 
15. No considera dedicar tiempo adicional a su labor 
2 1.25% 44 27.50% 41 25.63% 65 40.63% 8 5.00% 
directiva para enseñar y orientar 
26. Considera que cada persona tiene necesidades y 
8 5.00% 48 30.00% 55 34.38% 41 25.63% 8 5.00% 
aspiraciones semejantes con las de los demás 
28. Ayuda a los demás a desarrollar sus fortalezas 3 1.88% 32 20.00% 47 29.38% 66 41.25% 12 7.50% 
SS. Informa permanentemente a los colegas y a mis 
1 0.63% 39 24.38% 53 33.13% 56 35.00% 11 6.88% 
estudiantes, sobre las fortalezas que poseen 
60. Considera que no vale atender los casos en los que 
2 3% 25 24% 43 32% 61 34% 29 7% 
no se consigue alcanzar las metas esperadas .. 











El 35% señala tratar a los demás como individuos y no como miembros de un 
grupo. El 36% dice conocer las necesidades de capacitación de los demás. El 
49% sabe lo que necesita y están dispuestos para la ayuda. El 46%, 
preocupante no considera un tiempo adicional para enseñar y orientar. El 31% 
tiene aspiraciones semejantes. El 49% ayuda a los demás a desarrollar sus 
fortalezas. El 42% informa a los demás sobre sus fortalezas. El 41% indica que 
no vale la pena atender los casos que no alcanzan las metas esperadas. 
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LIDERAZGO TRANSACCIONAL- RECOMPENSA CONTINGENTE 
ENCUESTA A DOCENTES 
Totalmente en NI de acuerdo ni Totalmente de 
En desacuerdo De acuerdo TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo en desacuerdo acuerdo 
N % N % N % N % N % N 
1. Ayuda a los demás siempre que se esfuercen 1 1,00% 22 22,00% 31 31,00% 34 34,00% 12 12,00% 100 
39. Aclara a cada uno lo que recibirá a cambio de su 
trabajo 7 7,00% 27 27,00% 31 31,00% 25 25,00% 10 10,00% 100 
58. Siempre que sea necesario, pueden negociar 
con él lo que obtendrán a cambio de su trabajo o 0,00% 34 34,00% 31 31,00% 27 27,00"h 8 8,00% 100 
11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada 
uno para lograr los objetivos institucionales 2 2,00% 17 17,00% 32 32,00% 40 40,00% 9 9,00% 100 
16. Deja en claro lo que cada uno podría recibir, si 
se lograran las metas 1 1,00% 25 25,00% 39 39,00% 30 30,00% 5 5,00% 100 
63. Les da lo que quieren a cambio de recibir su 
apoyo 8 8,00% 25 25,00% 31 31,00% 24 24,00% 12 12,00% 100 
32. Expresa su satisfacción cuando los demás 
cumplen con lo esperado o 0,00% 17 17,00% 34 34,00% 43 43,00% 6 6,00% 100 .. Fuente: Elaborac1on prop1a 
Se observa que el 46% considera que ayuda a los demás siempre que se 
esfuercen. El 35% aclara lo que recibirá a cambio de su trabajo. Igualmente el 
35% negocia, si es necesario sobre lo que obtendrá a cambio de su trabajo. El 
49% aclara y especifica la responsabilidad para lograr los objetivos _ 
institucionales. El 35%-dejaren claro lo que cada uno puede recibir al cumplirse 
las metas. El 36% les da lo que quieren _a cambio de recibir su apoyo. 
Finalmente, el49% expresa su satisfacción cuando se cumple con lo esperado. 
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LIDERAZGO CORRECTIVO EVITADOR- DIRECCIÓN POR EXCEPCIÓN 
ACTIVA 
ENCUESTA A DOCENTES 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N % 
4. Pone toda la atención en la búsqueda y 
manejo de errores y fallas 1 1,00% 27 27,00% 26 26,00% 41 41,00% 5 5,00% 
23. Realiza un seguimiento de todos los 
errores que se producen 29 29,00% 24 24,00% 25 25,00% 18 18,00% 4 4,00% 
40. Se concentra en detectar y corregir 
errores que se presenten en la 1 nstitución 26 26,00% 15 15,00% 21 21,00% 32 32,00% 6 6,00% 
47. Se interesa en corregir y solucionar los 
errores que se producen 38 38,00% 14 14,00% 21 21,00% 23 23,00% 4 4,00% 
Fuente: Elaboración propia 
En la tabla se observa que le 46% pone atención en la búsqueda y manejo de 
errores y fallas. Apenas el 22% realiza un seguimiento de todos los errores 
producidos. "1 38% se concentra en detectar y corregir errores en la Institución. 
Y solo un 27% le interesa corregir y solucionar errores producidos .. 
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En el gráfico, del resultado de la encuesta de opinión a 100 encuestados, sobre 
liderazgo correctivo evitador, en el campo de dirección por excepción. 
TABLA No 19 
LIDERAZGO CORRECTIVO EVITADOR- DIRECCIÓN POR EXCEPCIÓN 
PASIVA 
ENCUESTA A DOCENTES 
Totalmente 
En Ni de Totalmente 
PREGUNTAS en desacuerdo acuerdo ni en De acuerdo de acuerdo desacuerdo desacuerdo 
N % N % N % N % N % 
L7. Sostiene firmemente que si algo no ha dejado de funcionar 
totalmente, no es necesario arreglarlo, hasta cuando nos informemos 39 39,00% 9 9,00% 16 16,00% 22 22,00% 14 14,00% 
de las fallas 
~8. En general no coordina el trabajo de los demás, salvo que surja un 
38 38,00% 14 14,00% 18 18,00% 22 22,00% 8 8,00% 
problema grave 
i9. No cree tan necesaria la retroalimentación en las actividades de 
41 41,00% 17 17,00% 18 18,00% 18 18,00% 6 6,00% 
aprendizaje que imparto a mis estudiantes 
l. Se decide a actuar solo cuando las cosas están funcionando mal 37 37,00% 19 19,00% 20 20,00% 19 19,00% 5 5,00% 
.2. No trata de cambiar lo que hacen mientra-s las cosas salgan bien 39 39,00% 9 9,00% 19 19,00% 25 25,00% 8 8,00% 
.9. Toma acciones cuando los problemas han llegado a ser crónicos 39 39,00% 16 16,00% 24 24,00% 18 18,00% 3 3,00% 
.. 
Fuente. Elaborac1on prop1a 
Se observa que 36% sostiene que se necesita informarse de las fallas para 
corregir algo que ha dejado de funcionar. El 30% opina que· en general no se 
coordina con lo~ demás, salvo un problema grave. El 24% no importa la 
retroalimentación en las actividades de aprendizaje. El 24% se decide actuar 
solo cuando las cosas están funcionando mal. El 33% no trata de cambiar lo 
que hacen mientras las cosas salgan bien. El 21% toma acciones cuando los 
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LIDERAZGO CORRECTIVO EVITADOR- LAISSEZ FAIRE 
ENCUESTA A DOCENTES 
Totalmente en 
En desacuerdo 
Ni de acuerdo ni 
De acuerdo 
PREGUNTAS desacuerdo en desacuerdo 
N % N % N % N % 
e cuesta involucrarse cuando surge alguna situación relevante 43 43,00% 16 16,00% 20 20,00% 14 14,00% 
s difícil de encontrarlo cuando surgen problemas inesperados 25 25,00'.4> 12 12,00% 25 25,00% 34 34,00% 
Tiende a no corregir errores ni fallas 26 26,00% 22 22,00% 19 19,00% 30 30,00% 
Su presencia tiene poco efecto en el rendimiento académico 
25 25,00% 13 13,00% 26 26,00% 31 31,00% 
je los estudiantes 
Medita mucho la respuesta a asuntos urgentes, aunque 
26 26,00% 19 19,00% 30 30,00% 21 21,00% 
mplique demora 
Generalmente prefiere no tener que tomar decisiones 32 32,00% 19 19,00% 25 25,00% 16 16,00% 
Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de 
25 25,00% 12 12,00% 25 25,00% 34 34,00% 
lacer el trabajo 
Evita decirle, a mis colegas y estudiantes, como se tiene que 
1 1,00% 27 27,00% 26 26,00% 41 41,00% 
1acer las cosas 












El 21% considera que le cuesta involucrarse cuando se presenta alguna 
situación relevante. El 38% le es difícil encontrar a alguien cuando surgen 
problemas inesperados. El 33% tiene a no corregir errores. El 36% supone que 
su presencia tiene poco efecto en el rendimiento académico. El 25% medita 
mucho la respuesta a los asuntos urgentes. El 34% prefiere no tomar 
decisiones. El 38% considera que cada uno debe buscar su forma de hacer el 
trabajo. El 46% evita decir cómo se tiene que hacer las cosas. 
GRÁFICO No 20 





30 25 25 
~·Nr''. Fll 
oj_ · 1,. · .. ,,!•·· ... · l. 
Totalmente en 
desacuerdo 
Fuente. Elaboración propia 


























Totalmente en En 
PREGUNTAS desacuerdo de¡¡acuerdo 
N % N % 
Me presento con pulcritud y vestimenta apropiada o 0,00% 36 36,00% 
Hablo con claridad, intensidad y modulación 1 1,00% 18 18,00% 
Pronuncio y utilizo fluida y adecuadamente el lenguaje 1 1,00% 24 24,00% 
Muestro serenidad y dominio de sí mismo 4 .4,00% 23 23,00% 
En general, soy puntual con el horario de clase o 0,00% 12 12,00% 
Preveo los recursos para el desarrollo de su sesión de clase 1 1,00% 22 22,00% 
Muestro experiencia profesional y lo vinculo con la temática 
2 2,00% 19 19,00% 
del curso. 
Mi trato es igual tanto a hombres como a las mujeres. o 0,00% 21 21,00% 
Nunca utiliza ejemplos en los cuales las mujeres son 
o 0,00% 36 36,00% 
descalificadas y ridiculizadas. 
Fuente. Elaboración propia 




N % N % N % 
27 27,00% 31 31,00% 6 6,00% 
30 30,00% 44 44,00% 7 7,00% 
28 28,00% 34 34,00% 13 13,00% 
34 34,00% 28 28,00% 11 11,00% 
34 34,00% 48 48,00% 6 6,00% 
25 25,00% 43 43,00% 9 9,00% 
25 25,00% 44 44,00% 10 10,00% 
34 34,00% 35 35,00% 10 10,00% 
31 31,00% 30 30,00% 3 3,00% 
El 37% asume que el personal docente se presenta con pulcritud y vestimenta 
apropiada. El 51% habla con claridad, intensidad y modulación. El 47% 
pronuncia y utiliza con fluidez y adecuadamente el lenguaje. El 39% se muestra 
sereno y con dominio de sí mismo. El 54% son puntuales con el horario de 
asistencia. El 52% observa que el personal docente muestra experiencia 
profesional y lo vincula con la temática del curso. El 45% señala que el trato es 
igual para hombres y mujeres. El 33% considera que el docente no utiliza 





[___ ___ , __ _ 
Fuente. Elaboración propia 
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ESTRATEGIAS METODOLÓGICAS: ENCUESTA A DOCENTES 
Ni de acuerdo 
Totalmente en Totalmente de 
En desacuerdo ni en De acuerdo TOTAL 
PREGUNTAS desacuerdo acuerdo 
desacuerdo 
N % N % N % N % N % N % 
10. Motivo el aprendizaje con interés, 
creatividad y originalidad o 0,00% 36 36,00% 27 27,00% 31 31,00% 6 6,00% 100 100% 
ll. Provoco conflictos cognitivos en base a 
casos de situaciones de trabajo de su 
ccarrera 1 1,00% 18 18,00% 30 30,00% 44 44,00% 7 7,00% 100 100% 
12. Recojo los conocimientos previos de los 
alumnos 1 1,00% 24 24,00% 28 28,00% 34 34,00% 13 13,00% 100 100% 
13. Propicio situaciones de casos de trabajo de 
su carrera que lleven a la reflexión 
individual y colectiva 4 4,00% 23 23,00% 34 34,00% 28 28,00% 11 11,00% 100 100% 
14. Mantengo el interés y la atención de los 
alumnos o 0,00% 12 12,00% 34 34,00% 48 48,00% 6 6,00% 100 100% 
15. Desarrollo contenidos procedimentales, 
conceptuales y actitudinales de su carrera 
profesional 1 1,00% 22 22,00% 25 25,00% 43 43,00% 9 9,00% 100 100% 
16. Promuevo la integración de los 
conocimientos previos con la nueva 
información aplicada a los módulos 2 2,00% 19 19,00% 25 25,00% 44 44,00% 10 10,00% 100 100% 
17. Utilizo estrategias metodológicas 
adecuadas para el aprendizaje signficativo o 0,00% 21 21,00% 35 35,00% 35 35,00% 9 9,00% 100 100% 
18. Relaciono el tema teórico con la aplicación 
práctica en el taller u laboratorio o 0,00% 36 36,00% 31 31,00% 30 30,00% 3 3.00% 100 100% 
19~ Aplico estrategias de participación activa 
de los alumnos que permiten verificar el 
proceso de aprendizaje o 0,00% 14 14,00% 32 32,00% 48 48,00% 6 6,00% 100 100% 
20. Promuevo la autoevaluación y la 
coevaluación 1 1,00% 24 24,00% 24 24,00% 46 46,00% 5 5,00% 100 100% 
21. Empleo los instrumentos de evaluación 
programados 1 1,00% 23 23,00% 41 41,00% 30 30,00% 5 5,00% 100 100% 
22. Proyecto lo aprendido a la vida cotidiana y 
profesional de los alumnos 9 9,00% 25 25,00% 34 34,00% 31 31,00% 1 1,00% 100 100% 
23. Dosifico contenidos y tiempo durante la 
sesión teórica y práctica o 0,00% 17 17,00% 35 35,00% 48 48,00% o 0,00% 100 100% 
24. Considero que el ritmo de trabajo del 
curso ha permitido cumplir los objetivos de 
acuerdo con el cronograma. 1 1,00% 26 26,00% 28 28,00% 45 45,00% o 0,00% 100 100% 
.. 
Fuente: Elaborac1on prop1a 
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En la figura se muestra que el 37% opinan que los docentes motivan el 
aprendizaje con interés, creatividad y originalidad. Que el 51% provocan 
conflictos cognitivos en base a casos de situaciones de trabajo de su carrera. 
El 47% recogen los conocimientos previos de los alumnos. El 39% propician 
situaciones de casos de trabajo de su carrera que lleven a la reflexión individual 
y colectiva. El 54% mantiene el interés y la atención de los alumnos. El 52% 
desarrolla contenidos procedimentales, conceptuales y actitudinales de su 
carrera profesional. El 54% promueve la integración de los conocimientos 
previos con la nueva información aplicada a los módulos. El 44% utiliza 
estrategias metodológicas adecuadas para el aprendizaje signficativo. Solo el 
33% relaciona el tema teórico con la aplicación práctica en el taller u 
laboratorio. El 54% aplica estrategias de participación activa de los alumnos 
que permiten verificar él proceso de aprendizaje. El 51% promueve la 
autoevaluación y la coevaluación. Solo el 35% emplea los instrumentos de 
evaluación programados. El 32% proyecta lo aprendido a la vida cotidiana y 
profesional de los alumnos. EL 48% dosifica contenidos y tiempo durante la 
sesión teórica y práctica. El 45% considera que el ritmo de trabajo del curso ha 
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Fuente. Elaboración propia 
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De la encuesta de opinión aplicada a docentes sobre la dimensión recursos 
didácticos, se tiene el siguiente resultado: 
TABLA No 23 
RECURSOS DIDÁCTICOS: ENCUESTA A DOCENTES 
Totalmente en Ni de acuerdo ni Totalmente de 
PREGUNTAS 
En desacuerdo De acuerdo 
desacuerdo en desacuerdo acuerdo 
N o/o N o/o N o/o N o/o N % 
~5. Preveo el empleo de materiales didácticos en la sesión o 0,00% 14 14,00% 32 32,00% 48 48,00% 6 6,00% 
teórica práctica 
16. Empleo oportunamente medios y materiales 
1 1,00% 24 24,00% 24 24,00% 46 46,00% 5 5,00% didácticos adecuados para el desarrollo de los 
aprendizajes en las sesión teórica práctica 
17. Las lecciones están bien organizadas y siguen una 
1 1,00% 23 23,00% 41 41,00% 30 30,00% 5 5,00% secuencia lógica. 
~8. Organizo el material didáctico de apoyo al desarrollo 
9 9,00% 25 25,00% 34 34,00% 31 31,00% 1 1,00% del curso. 
:9. Promuevo el uso de material bibliográfico y 
experiencias complementarias para enriquecer el o 0,00% 17 17,00% 35 35,00% 48 48,00% o 0,00% 
proceso de aprendizaje en el curso. 
Fuente: Elaboración propia 
El 54% asume que el docente prevé el empleo de materiales didácticos en las 
sesiones de clase. El 51% emplea oportunamente medios y materiales 
didácticos para el desarrollo del aprendizaje. El 35% considera que las 
lecciones están bien organizadas y siguen una secuencia lógica. El 32% 
Organiza el material didáctico de apoyo. El 48% considera que se promueve el 
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De la encuesta de opinión aplicada a directivos, sobre la dimensión relaciones 
interpersonales, se tiene el siguiente resultado: 
TABLA No24 
RELACIONES INTERPERSONALES 




N % N % N % N % N % 
30. Muestro iniciativa, disponibilidad y mantiene el entusiasmo 
de los alumnos o 0,00% 4 4,00% 27 27,00% 38 38,00% 31 31,00% 
31. Mantengo comunicación oportuna a través del material de 
apoyo en el aula o 0.00% 5 5,00% 30 30,00% 57 57,00% 8 8.00% 
32. Atiendo formativamente las diferencias de capacidades y las 
dificultades de los alumnos en la sesión teórica práctica. o 0,00% 5 5,00% 28 28,00% 53 53,00% 14 14,00% 
33. Soy respetuoso ,acepto ideas diferentes a las mías y muestro 
buen trato hacia los estudiantes o 0,00% 4 4.00% 34 34,00% 47 47,00% 15 15,00% 
34. Acepto las sugerencias de los estudiantes para el desarrollo y 
la evaluación del área académica o 0,00% 6 6,00% 34 34,00% 54 54,00% 6 6,00% 
35. Atiendo a los reclamos de los estudiantes en relación a la 
forma que califica las evaluaciones o 0,00% 4 4,00% 25 25,00% 60 60,00% 11 11,00% 
36. El clima en el salón de clases es de respeto y confianza. o 0,00% 1 1,00% 25 25,00% 63 63,00% 11 11,00% 
l7. Promuevo la libertad con responsabilidad en el salón de clase. o 0,00% 3 3,00% 34 34,00% 54 54,00% 9 9,00% 
l8. Las interacciones con mis estudiantes promueven el 
aprendizaje. o 0.00% 5 5,00% 31 31,00% 61 61.00% 3 3.00% 
19. Facilito el intercambio y trabajo en equipo de los estudiantes. o 0,00% 1 1,00% 32 32,00% 61 61,00% 6 6,00% 
~O. Muestro disponibilidad y respeto para atender dudas y 
consultas respecto a la temática desarrollada. o 0,00% 5 5,00% 24 24,00% 65 65,00% 6 6,00% 
~ESULTADO PROMEDIO o 0,00% 4 4,00% 29 29,00% 56 56,00% 11 11,00% 
" Fuente: Elaboracton propta 
En la figura se observa que el 69% muestra iniciativa, disponibilidad y mantiene 
el entusiasmo de los alumnos. El 65% opina que el docente mantiene 
comunicación oportuna a través del material de apoyo en el aula. El 67% 
atiende formativamente las diferencias de capacidades y las dificultades de los 
alumnos. El 62% se considera respetuoso, acepta ideas diferentes y muestra 
buen trato. El 60% acepta las sugerencias de los alumnos. El 71% considera 
que el docente atiende el reclamo de Jos alumnos en relación a la calificación 
de las evaluaciones. El 74% considera que el clima enel salón de clases es de 
respeto y confianza. El 63% Promueve la libertad con responsabilidad. EL 64% 















intercambio y trabajo en equipo. El 71% muestra disponibilidad y respeto para 
atender dudad y consultas. 
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4.3. PRUEBA DE CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
4.3.1. RESULTADOS CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
A. Para probar las hipótesis debemos conocer las características de normalidad 
de la población de estudio, para elegir la prueba estadística que debe 
utilizarse para la prueba de hipótesis. 
Para aplicar la prueba de normalidad, planteamos las hipótesis de trabajo: 
Ho Los datos provienen de una distribución normal 
H1 Los datos no provienen de una distribución normal 
Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra 
CUESTIONARIO APLICADO CUESTIONARIO APLICADO 
A DIRECTIVOS A DOCENTES 
Z de Kolmogorov-Smirnov 1.115 3.654 
Sig. asintót. (bilateral) 0.141 0.068 
De los resultados de la prueba de Kolmogorov- Smirnoff, se tiene: 
1. El valor p de significancia del estadístico de prueba de normalidad, tiene el 
valor de 0.141 y 0.068, entonces, en todos los casos para p <0.05, se acepta 
la hipótesis nula. 
2. Luego los datos de las variables provienen de una distribución normal. 
.3. Esteresultado permite-aplicar la prueba paramétrica rde Pearson. 
B. Se aplicó la prueba estadística r de Pearson. Mediante esta técnica 
estadística contrastaremos las hipótesis de investigación. 
El proceso del cálculo de r de Pearson: 
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El recorrido del coeficiente de correlación muestra! r está en el intervalo: 
l-1 ~ r ~ ~ 
HIPÓTESIS GENERAL 
1. Planteamos las siguientes hipótesis estadísticas 
Ho Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo con -el 
Desempeño laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao. 
H1 No existe una relación significativa entre el Estilo de liderazgo con el 
Desempeño laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao. 
2. Nivel de significancia de 5% 
3. Aplicando r de Pearson, se obtiene el siguiente resultado: 
Correlación de 





Fuente: Resultado SPSS 
4. Conclusión: 
Existe una relación significativa entre el Estilo de liderazgo con el 
Desempeño laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 04 
de Ventanilla Callao, con un coeficiente de correlación de 0.6. 
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HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
Para la prueba de hipótesis específicas, de las dimensiones de liderazgo 
transformacional, liderazgo transaccional y liderazgo correctivo evitador, 
tenemos: 
Hipótesis específica 1 
1. Planteamos las siguientes hipótesis estadísticas: 
Ho Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo 
Transformacional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de· 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
H1. No existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo 
Transformacional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
2. Nivel de significancia de 5% 
3. Aplicando r de Pearson, se obtiene el siguiente resultado: 
VARIABLES DE ESTUDIO Correlación Sig. de Pearson (bilateral) 




Fuente: Resultado SPSS. Elaborac1on propia . 
4. Conclusión: 
Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo 
Transformacional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao, con un coeficiente de 
correlación de 0.92 
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En el siguiente cuadro se observa que la dimensión Liderazgo 
transformacional en correspondencia con cada uno de sus indicadores, se 







TRANSFORMACIONAL Desempeño docente 
LIDERAZGO Estimulación Intelectual 
0.710 0.004 
TRANSFORMACIONAL Desempeño docente 
LIDERAZGO Inspiración 
0.820 0.010 
TRANSFORMACIONAL Desempeño docente 
.. 
Fuente: Resultado SPSS. Elaborac1on prop1a . 
Hipótesis específica 2 
1. Planteamos las siguientes hipótesis estadísticas: 
Ho Existe una relaCión significativa entre el Estilo de Liderazgo Transaccional 
con el Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la 
RED 04 de Ventanilla Callao. 
H1. No existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo 
Transaccional con el Desempeño Laboral en las Instituciones de 
Educación Inicial de laRED 04 de Ventanilla Callao. 
2. Nivel de significancia de 5% 
3. Aplicando r de Pearson, se obtiene el siguiente resultado: 
VARIABLES DE ESTUDIO 
Correlación de Sig. 
Pearson (bilateral) 
ESTILO DE LIDERAZGO TRANSACCIONAL 0.410 .000 
DESEMPENO LABORAL .. 
Fuente: Resultado SPSS. Elaborac1on prop1a . 
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4. Conclusión: 
Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo Transaccional con 
el Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 04 
de Ventanilla Callao, con un coeficiente de correlación de 0.41 
En el siguiente cuadro se observa que la dimensión Liderazgo transaccional en 
correspondencia con cada uno de sus indicadores, se concluye que poseen un 
buen grado de correlación. 
DIMENSION Correlación Sig. Pearson 
LIDERAZGO 
Consideración Individualizada 0.410 0.001 TRANSACCIONAL 
LIDERAZGO 
Recompensa Contingente 0.380 0.004. TRANSACCIONAL 
Fuente: Resultado SPSS. Elaboración prop1a. 
Hipótesis específica 3 
1. Planteamos las siguientes hipótesis estadísticas: 
Ho Existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo Correctivo 
Evitador con el Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación 
Inicial de la RED 04 de Ventanilla-Callao. 
H1. No existe una relación significativa entre el Estilo de Liderazgo Correctivo 
Evitador con el Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación 
Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao. 
2. Nivel de significancia de 5% 
3. Aplicando r de Pearson, se obtiene el siguiente resultado: 
VARIABLES DE ESTUDIO 
Correlación de Sig. 
Pearson (bilateral) 
LIDERAZGO CORRECTIVO EVITADOR 
0.460 .000 
DESEMPENO DOCENTE 
Fuente: Resultado SPSS. Elaboración prop1a. 
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4. Conclusión: 
Existe una relación significativa entre el Estilo de liderazgo Correctivo 
evitador con el Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial 
de la RED 04 de Ventanilla Callao, con un coeficiente de correlación de 0.46 
En el siguiente cuadro se observa que la dimensión Liderazgo Correctivo 
evitador en correspondencia con cada uno de sus indicadores, se concluye 





LIDERAZGO CORRECTIVO Dirección por excepción 
0.530 0.001 
EVITADOR activa 




Laissez Faire 0.260 0.004 
EVITADOR 
Fuente: Resultado SPSS 
4.4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
Para el presenta -acápite; la discusión se centra en los resultados de las 
hipótesis propuestas. La Hipótesis general es comprobada utilizando la prueba 
del coeficiente de correlación de Pearson, obteniéndose un aceptable valor de 
0.6, que es considerada de relativamente fuerte, es decir, que existe una 
relación significativa entre el Estilo de Liderazgo con el Desempeño Laboral en 
las Instituciones de Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao, es 
coincidente con lo que manifiesta León, P. (2006) en su investigación El Estilo 
de Liderazgo del director y el nivel de desempeño docente en las Instituciones 
Educativas Públicas del Distrito de la Perla, Callao, donde concluye que el nivel 
de desempeño docente depende en gran manera, del estilo de liderazgo del 
director, es decir, a mayores valores en la aplicación de un buen estilo de 
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liderazgo del director se obtienen valores altos en el nivel de desempeño de los 
docentes. 
Sobre las Hipótesis específicas, se mantiene una importante y significativa 
relación entre las dimensiones de los Estilos de liderazgo y el Desempeño 
Laboral. 
Sobre la Primera hipótesis específica, de que existe una relación 
significativa entre el Estilo de Liderazgo Transformacional con el Desempeño 
Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla 
Callao, se obtiene un coeficiente de correlación de 0,92; considerada de muy 
fuerte. Es decir, que en las Instituciones Educativas estudiadas, existe una 
clara relación, y quizás entendimiento en referencia al Estilo de liderazgo 
transformacional y su traducción en el buen desempeño laboral, sean estos 
docentes, auxiliares como del personal administrativo. esto es coincidente con 
lo que. manifiesta Maureira G. (2004) que el liderazgo desarrollado por el 
director en la eficacia, consideración individual, inspiración, estimulación 
intelectual y carisma, que forman parte del modelo de liderazgo 
transformacional existe una relación estadísticamente significativa. 
Acerca de la Segunda Hipótesis específica, de que existe una relación 
significativa entre el Estilo de Liderazgo Transaccional con el Desempeño 
Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla 
Callao, se obtiene un coeficiente de correlación de 0,41; considerada como un 
valor mediano, entre fuerte y con una tendencia a débil. Lo que puede ser 
interpretada como una relativa aceptación del Estilo de Liderazgo 
Transaccional con respecto al buen desempeño laboral. O también al 
reconocimiento de aceptar o tolerar de alguna manera las características de un 
estilo de este tipo, en donde se utiliza rasgos no tan democráticos en la 
gestión, esto es coincidente con el estudio desarrollado por Dávila, H 
(2006fce). Quien manifiesta que el liderazgo transaccional (Reconoce 
recompensas, gerencia pasiva y gerencia activa), liderazgo liberal, y de 
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esfuerzo extremo, efectividad y satisfacción. Se aportó evidencia empírica 
sobre la relación entre la motivación y el liderazgo transaccional. 
Sobre la Tercera hipótesis específica, de que existe una relación significativa 
entre el Estilo de Liderazgo Correctivo Evitador con el Desempeño Laboral en 
las Instituciones de Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao se 
obtiene un coeficiente de correlación de 0,46; muy similar a lo obtenido en la 
hipótesis anterior, es decir, en relación al Estilo transaccional y al Estilo 
Correctivo Evitador, prácticamente se obtienen el mismo resultado. Lo que 
puede entenderse como que se identificado a estos dos estilos como iguales o 
semejantes, y por lo tanto el de un relativo rechazo a ambos estilos. También 
puede entenderse, en comparación a la Primera Hipótesis específica, existe 
una mayor aceptación a ésta que dos últimos estilos de liderazgo. 
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CONCLUSIONES 
1. Se confirma la Hipótesis General, es decir: Existe una relación 
significativa entre el Estilo de Liderazgo con el Desempeño Laboral en 
las Instituciones de Educación Inicial de la RED 04 de Ventanilla Callao, 
con un coeficiente de correlación de·0,6. 
2. Se confirma la Primera Hipótesis Específica, es decir: Existe una 
relación significativa entre el Estilo de Liderazgo Transformacional con el 
Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao, con un coeficiente de correlación de 0,92. 
3. Se confirma la Segunda Hipótesis Específica, es decir: Existe una 
relación significativa entre el Estilo de Liderazgo Transaccional con el 
Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao, con un coeficiente de correlación de 0,41. 
4. Se confirma la Tercera Hipótesis Específica, es decir: Existe una relación 
significativa entre el Estilo de Liderazgo Correctivo evitador con el 
Desempeño Laboral en las Instituciones de Educación Inicial de la RED 
04 de Ventanilla Callao, con un coeficiente de correlación de 0,46. 
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RECOMENDACIONES 
1. La presente investigación ha permitido determinar la relación existente 
entre el Estilo de Liderazgo con el Desempeño Laboral, pero debe 
mejorar la relación encontrada en la Red 04 de Ventanilla Callao.; para 
ello es importante mantener y mejorar los trabajos en cada Institución 
educativa acerca del acercamiento entre directivos y plana docente. 
2. El liderazgo transformacional debe permitir el trabajo -Y _comprensión de 
esta relación alcanzada, lo que significa preparar a la plana directiva, 
presente y futura en este estilo de liderazgo. 
3. Las acciones de acercamiento y capacitación deben ser canalizadas vía 
los organismos públicos y privados de la Región Callao y del distrito de 
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ANEXO 1 
CUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERAZGO: ENCUESTA APLICADA A DIRECTIVOS 
TOTALMENTE 
EN NI DE ACUERDO NI DE TOTALMENTE EN 
DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO DE ACUERDO 
DESACUERDO 
1 Ayudo a los demás siempre que se esfuercen 
2 Acostumbro a aceptar creencias y supuestos sin mayor 
evaluación crítica 
3 Me decido a actuar solo cuando las cosas están funcionando mal 
4 Pongo toda mi atención en la búsqueda y manejo de errores y 
fallas 
S Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situación relevante 
6 Expreso mis valores y creencias más relevantes 
7 Soy difícil de encontrar cuando surgen problemas inesperados 
8 Cuando resuelvo problemas trato de verlos de diferentes formas 
9 En general hablo de modo pesimista respecto al futuro 
10 Se sienten orgullosos de trabajar conmigo 
11 Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno para lograr los 
objetivos institucionales 
12 No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas salgan bien 
13 Tiendo a hablar con pesimismo sobre las metas 
14 Considero importante tener un objetivo claro en lo que se hace 
15 No considero dedicar tiempo adicional a mi labor docente para 
ensefíar y orientar 
16 Dejo en claro lo que cada uno podría recibir, si se lograran las 
metas 
17 Sostengo firmemente que si algo no funciona totalmente, no es 
necesario arreglarlo, hasta informarnos de las fallas 
18 Trato a los demás como individuos y no sólo como miembros de 
un grupo 
19 Tomo acciones cuando los problemas han llegado a ser crónicos. 
20 Siento que no tengo el respeto de los demás 
21 Hago que mis estudiantes resuelvan las dificultades basándose 
en el análisis o en el razonamiento 
22 Tomo en consideración las consecuencias morales y éticas de las 
decisiones adoptadas 
23 Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen 
24 Pongo especial énfasis en el análisis cuidadoso de los problemas 1 
antes de actuar 
25 Construyo a partir de la visión institucional, una visión 
compartida y motivadora del futuro 
26 Considero que cada persona tiene necesidades y aspiraciones 
semejantes con las de los demás 
27 Ayudo a los demás a mirar los problemas desde distintos puntos 
de vista 
28 Ayudo a los demás a desarrollar sus fortalezas 
29 Me abstengo de sugerir a los demás nuevas formas de hacer su 
trabajo 
30 Medito mucho la respuesta a asuntos urgentes, aunque implique 
demora 
31 No creo que sea importante tener una visión compartida 
32 Expreso mi satisfacción cuando los demás cumplen con lo 
esperado 
33 Expreso desconfianza en que se alcanzarán las metas 
34 Me es difícil asumir y compartir los riesgos en las decisiones 
tomadas en el grupo 
1-·----·--
35 Quienes trabajan conmigo tienen poca confianza en mis juicios y 
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decisiones 
36 Motivo a los demás a tener confianza en si mismos 
37 No acostumbro evaluar las consecuencias de las decisiones 
adoptadas 
38 Conozco las necesidades de capacitación diferencial de mis 
seguidores 
39 Aclaro a cada urio lo que recibirá a cambio de su trabajo 
40 Me concentro en detectar y corregir errores 
41 Tiendo a no corregir errores ni fallas 
42 Intento mostrar coherencia entre lo que digo y lo que hago 
43 Mis colaboradores y mis estudiantes creen que soy un modelo a 
seguir 
44 Me es difícil ayudar a los demás-a-centrarse-en metas que son 
alcanzables 
45 Desaliento la tolerancia a las diferencias de opinión 
46 Me comporto de modo de guiar a mis colaboradores, en la 
concreción de la visión institucional 
47 Me interesa corregir y solucionar los errores que se producen 
48 En general no coordino el trabajo de los demás, salvo que surja 
un problema grave 
49 Generalmente prefiero no tener que tomar decisiones 
so Expreso mi interés a los demás por sus aportes 
51 Tengo poco interés por conocer las necesidades que tienen mis 
colaboradores 
52 Expongo claramente a mis colaboradores los beneficios que ' 
obtendrán al alcanzar las metas organizacionales 
53 Se lo que necesita, en la institución, cada uno de los docentes y 
estoy dispuesto a ayudarlos 
1 
54 Tengo la creencia de que cada cual debe buscar su forma de 
hacer el trabajo 
55 Informo permanentemente a mis colaboradores, sobre las 
fortalezas que poseen 
56 Evito decirle, a mis colaboradores, como se tiene que hacer las 
cosas 
57 Creo que debo aceptar las opiniones de mis colaboradores, 
independiente de su fundamentación. 
58 Siempre que sea necesario, pueden negociar conmigo lo que 
; 
obtendrán a cambio de su trabajo 
59 No creo tan necesaria la,retroalimentación en las. actividades que -
imparto a mis colaboradores. 
60 Considero que no vale atender los casos en los que no se 
consigue alcanzar las metas esperadas 
61 Mi presencia tiene poco efecto en el rendimiento de mis 
colaboradores 
62 Trato que vean los problemas como una oportunidad para 
aprender 
63 Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo 
64 Estimo que no hay forma de hacer pensar a mis colaboradores, 
sobre viejos problemas, de manera novedosa 
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ANEX02 
CUESTIONARIO DESEMPEÑO DOCENTE: ENCUESTA A DIRECTIVOS 
TOTALMENTE EN 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO NI 
DE ACUERDO 
TOTALMENTE DE 
DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO 
1 Se presenta con pulcritud v vestimenta apropiada 
2 Habla con claridad, intensidad y modulación 
3 Pronuncia y utiliza fluida y adecuadamente el lenguaje 
4 Muestra serenidad y dominio de sí mismo 
S Es puntual con el horario de cl<>se 
6 Prevé los recursos para el desarrollo de su sesión de 
clase 
7 El profesor o profesora muestra experiencia 
profesional v la vincula con la temática del curso. 
8 El profesor o profesora trata igual a hombres y 
mujeres 
9 El profesor o profesora nunca utiliza ejemplos en los 
cuales las mujeres son descalificadas y ridiculizadas. ; 
10 Motiva el aprendizaje con interés, creatividad y 
originalidad 
11 Provoca conflictos cognitivos en base a casos de 
situaciones de trabajo de su carrera 
12 Recoge los conocimientos previos de los alumnos 
13 Propicia situaciones de casos de trabajo de su carrera 
que lleven a la reflexión individual y colectiva 
14 Mantiene el interés y la atención de los alumnos 
15 Desarrolla contenidos procedimentales, conceptuales ' 
y actitudinales de su carrera profesional 
16 Promueve la integración de los conocimientos previos 
con la nueva información aplicada a los módulos 
17 Utiliza estrategias metodológicas adecuadas para el 
aprendizaje signficativo 
18 Relaciona el tema teórico con la aplicación práctica en 
el taller u laboratorio 
19 Aplica estrategias de participación activa de los 
alumnos que permiten verificar el proceso de 
aprendizaje de los alumnos. 
20 Promueve la autoevaluación y la coevaluación 
21 Emplea,los instrumentos· de evaluación programados 
22 Proyecta lo aprendido a la vida cotidiana y profesional 
de los alumnos 
23 Dosifica contenidos y tiempo durante la sesión teórica 
vpráctica 
24 El ritmo de trabajo del curso ha permitido cumplir los 
objetivos de acuerdo con el cronograma del curso. 
25 Prevé el empleo de materiales didácticos en la sesión 
teórica práctica 
26 Emplea oportunamente medios y materiales didácticos 
adecuados para el desarrollo de Jos aprendizajes en 
las sesión teórica práctica 
27 Las lecciones están bien organizadas y siguen una 
secuencia lógica. 
28 El profesor o profesora organizó material didáctico de 
apoyo al desarrollo del curso. 
29 El profesor o profesora promueve el uso de material 
bibliográfico y experiencias complementarias para 
enriquecer el proceso de aprendizaje en el curso. 
30 Muestra iniciativa, disponibilidad y mantiene el 
entusiasmo de los alumnos 
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31 Mantiene comunicación oportuna a través del material 
de apoyo en el aula 
32 Atiende formativamente las diferencias de 
capacidades y las dificultades de los alumnos en la 
sesión teórica práctica. 
33 Es respetuoso, acepta ideas diferentes a las suyas y 
muestra buen trato hacia los estudiantes 
34 Acepta las sugerencias de los estudiantes para el 
desarrollo y la evaluación del área académica 
35 Atiende a los reclamos de los estudiantes en relación a 
la forma que califica las evaluaciones 
36 El clima en el salón de clases es de respeto y confianza. ' 
37 El profesor o profesora promueve la libertad con 
1 
responsabilidad en el salón de clase. ·. 
38 Las interacciones entre el profesor o profesora y los 
estudiantes promueven el aprendizaje. 
39 El profesor o profesora facilita el intercambio y trabajo ¡ 
en equipo de los estudiantes. ¡ 
40 El profesor o profesora muestra disponibilidad y ! 




CUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERAZGO: ENCUESTA APLICADA A DOCENTES 
TOTALMENTE EN 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO NI 
DE ACUERDO 
TOTALMENTE DE 
DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO 
1 Ayuda a los demás siempre que se esfuercen 
2 Acostumbra a aceptar creencias y supuestos sin mayor 
evaluación crítica 
3 Se decido a actuar solo cuando las cosas están 
funcionando mal 
4 Pone toda su atención en la búsqueda y manejo de 
errores y fallas i ' 
S Le cuesta involucrarme cuando surge alguna situación 1 
relevante i 
6 Expresa sus valores y creencias más relevantes 
--'-
7 Es difícil de encontrar cuando surgen problemas 
inesperados 
1 
8 Cuando resuelve problemas trata de verlos de l. diferentes formas 1 
9 En general habla de modo pesimista respecto al 
futuro 
-
10 Se sienten orgulloso de trabajar con él 
11 Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno para 
lograr los objetivos institucionales 
12 No trata de cambiar lo que hacen mientras las cosas 
salgan bien 
13 Tiende a hablar con pesimismo sobre las metas 
14 Considera importante tener un objetivo claro en lo que 
se hace 
15 No considera dedicar tiempo adicional a mi labor 
docente para enseñar y orientar 
16 Deja en claro lo que cada uno podría recibir, si se 
lograran las metas 
17 Sostiene firmemente que si algo no funciona 
1 
totalmente, no es necesario arreglarlo, hasta 
informarnos de las fallas 
18 Trato a los demás como individuos y no sólo como 
miembros de un grupo 
19 Toma acciones cuando. los problemas han llegado a ser 
crónicos. 
20 Siente que no tengo el respeto de los demás 
21 Hace que sus colaboradores resuelvan las dificultades 
basándose en el análisis o en el razonamiento 
22 Toma en consideración las consecuencias morales y 
éticas de las decisiones adoptadas 
23 Realiza un seguimiento de todos los errores que se 
producen 
24 Pone especial énfasis en el análisis cuidadoso de los 
problemas antes de actuar 
25 Construye a partir de la visión institucional, una visión 
compartida y motivadora del futuro 
26 Considera que cada persona tiene necesidades y 
aspiraciones semejantes con las de los demás 
27 Ayudo a los demás a mirar los problemas desde 
distintos puntos de vista 
28 Ayuda a los demás a desarrollar sus fortalezas 
29 Se abstiene de sugerir a los demás nuevas formas de 
hacer su trabajo 
30 Medita mucho la respuesta a asuntos urgentes, 
aunque implique demora 
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31 No cree que sea tan importante tener una visión 
compartida 
32 Expresa su satisfacción cuando los demás cumplen con 
lo esperado 
33 Expresa desconfianza en que se alcanzarán las metas 
34 Le es difícil asumir y compartir los riesgos en las 
decisiones tomadas en el grupo 
35 Quienes trabajan con él tienen poca confianza en mis 
juicios y decisiones 
36 Motiva a los demás a tener confianza en sí mismos 
37 No acostumbra a evaluar las consecuencias de las 
decisiones adoptadas 
38 Conoce las necesidades de capacitación diferencial de 
sus seguidores 
39 Aclara a cada uno lo que recibirá por su trabajo 
40 Se concentra en detectar y corregir errores 
41 Tiende a no corregir errores ni fallas ! 
42 Intenta mostrar coherencia entre lo que digo y lo que 1 1 
hago 
43 Sus colaboradores y estudiantes creen que es un 
modelo a seguir 
44 Le es difícil ayudar a los demás a centrarse en metas 
1 
que son alcanzables 
45 Desalienta la tolerancia a las diferencias de opinión 
46 Se comporto de modo de guiar a mis colaboradores, ; : 
en la concreción de la visión institucional : 
47 le interesa corregir y solucionar los errores que se ! 
producen l 
! 
48 En general no coordina el trabajo de los demás, salvo ; 
que surja un problema grave 
49 Generalmente prefiere no tener que tomar decisiones 
so Expreso su interés a los demás por lo valioso de sus ! 
aportes 
51 Tiene poco interés por conocer las necesidades que 
tienen mis colaboradores ' 
52 Expone claramente a sus colaboradores los beneficios 
que obtendrán al alcanzar las metas organizacionales ! 
53 Sabe lo que necesita, en la institución, cada uno de los 
docentes y está dispuesto a ayudarlos 
54 Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su 
forma de hacer el trabajo 
55 Informa permanentemente a sus colaboradores, sobre 
las fortalezas que poseen 
56 Evita decirle, a sus colaboradores, como se tiene que 
hacer las cosas 
57 Cree que debe aceptar las opiniones de sus 
colaboradores, independiente de su fundamentación. 
58 Siempre que sea necesario, pueden negociar con él lo 
' que obtendrán a cambio de su trabajo 
59 No cree tan necesaria la retroalimentación en las 
actividades que imparto a sus colaboradores. 
60 Considera que no vale atender los casos en los que no 
se consigue alcanzar las metas esperadas 
61 Su presencia tiene poco efecto en el rendimiento de 
sus colaboradores 
62 Trata que vean los problemas como una oportunidad ! 
; 
para aprender 
63 les da lo que quieren a cambio de recibir su apoyo 
64 Estima que no hay forma de hacer pensar sobre 
viejos problemas, de manera novedosa. 
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ANEX04 
CUESTIONARIO DESEMPEÑO lABORAl: AUTOEVALUACIÓN A DOCENTES 
TOTALMENTE EN 
EN DESACUERDO 
NI DE ACUERDO NI 
DE ACUERDO TOTALMENTE DE 
DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO 
1 Me presento con pulcritud y vestimenta apropiada 
2 Hablo con claridad, intensidad y modulación 
3 Pronuncio y utilizo fluida y adecuadamente el lenguaje 
4 Muestro serenidad y dominio de sí mismo 
S Soy puntual con el horario de clase 
6 Preveo los recursos para el desarrollo de la sesión de 
clase i 1 
7 Muestro experiencia profesional y la vinculo con la 
temática del curso. 
8 Mantengo un trato igualitario tanto a hombres como 
a mujeres 1 
9 Nunca utilizo ejemplos en los cuales las mujeres son i 
descalificadas y ridiculizadas. ' 
10 Motivo el aprendizaje con interés, creatividad y 
originalidad 
11 Provoco conflictos cognitivos en base a casos de 
! situaciones de trabajo de su carrera 
12 Recojo los conocimientos previos de los alumnos : 
13 Propicio situaciones de casos de trabajo de su carrera ¡ 
que lleven a la reflexión individual y colectiva i 
1 
! 
14 ! Mantengo el interés y la atención de los alumnos ! 
15 Desarrollo contenidos procedimentales, conceptuales i 
y actitudinales de su carrera profesional ! 
16 Promuevo la integración de los conocimientos previos 
con la nueva información aplicada a los módulos 




18 Relaciono el tema teórico con la aplicación práctica en j 
el taller u laboratorio ! ! 
19 Aplico estrategias de participación activa de los : 
! 
1 alumnos que permiten verificar el proceso de 
aprendizaje de los alumnos. ! 
20 Promuevo la autoevaluación y la coevaluación 
21 Empleo los instrumentos de evaluación programados 
22 Proyecto lo aprendido a la vida cotidiana y profesional 
de los alumnos 
23 Dosifico contenidos y tiempo durante la sesión teórica ! 
y práctica : ! 
24 El ritmo de trabajo del curso me ha permitido cumplir 
los objetivos de acuerdo con el cronograma del curso. 
25 Preveo el empleo de materiales didácticos en la sesión : 
teórica práctica 
26 Empleo oportunamente medios y materiales ! 
didácticos adecuados para el desarrollo de los ! ; 
aprendizajes en las sesión teórica práctica 
27 Hago que las lecciones estén bien organizadas y sigan 
una secuencia lógica. 
28 Organizó el material didáctico de apoyo de acuerdo al 
desarrollo del curso. 
29 Promuevo el uso de material bibliográfico y 
experiencias complementarias para enriquecer el 
proceso de aprendizaje en el curso. 
30 Muestro iniciativa, disponibilidad y mantiene el 
entusiasmo de los alumnos 
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31 Mantengo comunicación oportuna a través del 
material de apoyo en el aula 
32 Atiendo formativamente las diferencias de 
capacidades y las dificultades de los alumnos en la 
sesión teórica práctica. 
33 Soy respetuoso, acepto ideas diferentes a las suyas y 
muestro buen trato hacia los estudiantes 
34 Acepto las sugerencias de los estudiantes para el 
desarrollo y la evaluación del área académica 
35 Atiendo a los reclamos de los estudiantes en relación a 
la forma que califico las evaluaciones 
36 Busco que el clima en el salón de clases sea de respeto 
y confianza. 
37 Promuevo la libertad con responsabilidad en el salón 
de clase. 
38 las interacciones con mis estudiantes promueven el . 
aprendizaje. 
39 Facilito el intercambio y trabajo en equipo de los 
estudiantes. 
40 Muestro disponibilidad y respeto para atender dudas y 
consultas respecto a la temática desarrollada. 
